Software Support of an Order Lifecycle Management by Brejchová, Monika
VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V BRNĚ
BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY
FAKULTA PODNIKATELSKÁ
ÚSTAV INFORMATIKY
FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT
INSTITUTE OF INFORMATICS
SOFTWAROVÁ PODPORA ŘÍZENÍ ŽIVOTNÍHO
CYKLU ZAKÁZKY
SOFTWARE SUPPORT OF AN ORDER LIFECYCLE MANAGEMENT
DIPLOMOVÁ PRÁCE
MASTER'S THESIS
AUTOR PRÁCE Bc. et Bc. MONIKA BREJCHOVÁ
AUTHOR
VEDOUCÍ PRÁCE Ing. ZDEŇKA VIDECKÁ, Ph.D.
SUPERVISOR
BRNO 2013
  
Tato verze diplomové práce je zkrácená (dle Směrnice děkana č. 2/2013). Neobsahuje 
identifikaci subjektu, u kterého byla diplomová práce zpracována (dále jen „dotčený 
subjekt“) a dále informace, které jsou dle rozhodnutí dotčeného subjektu jeho 
obchodním tajemstvím či utajovanými informacemi.  
Vysoké učení technické v Brně Akademický rok: 2012/2013
Fakulta podnikatelská Ústav informatiky
ZADÁNÍ DIPLOMOVÉ PRÁCE
Brejchová Monika, Bc. et Bc.
Informační management (6209T015) 
Ředitel ústavu Vám v souladu se zákonem č.111/1998 o vysokých školách, Studijním a
zkušebním řádem VUT v Brně a Směrnicí děkana pro realizaci bakalářských a magisterských
studijních programů zadává diplomovou práci s názvem:
Softwarová podpora řízení životního cyklu zakázky
v anglickém jazyce:
Software Support of an Order Lifecycle Management
Pokyny pro vypracování:
Úvod
Vymezení problému a cíle práce
Teoretická východiska práce
Analýza procesů ve vybrané společnosti
Návrh na podporu řízení životního cyklu zakázky v informačním systému
Zhodnocení přínosu návrhu řešení
Závěr
Seznam použité literatury
Přílohy
Podle § 60 zákona č. 121/2000 Sb. (autorský zákon) v platném znění, je tato práce "Školním dílem". Využití této
práce se řídí právním režimem autorského zákona. Citace povoluje Fakulta podnikatelská Vysokého učení
technického v Brně.
Seznam odborné literatury:
BASL, J. a R. BLAŽÍČEK. Podnikové informační systémy. Podnik v informační společnosti. 2.
vyd. Praha : Grada, 2007. 288 s. ISBN 978-80-247-2279-5
ŘEPA, V. Procesně řízená organizace. 1. vydání. Praha:  Grada Publishing, 2012. 304 s. ISBN
978-80-247-4128-4.
ŘEPA, V. Podnikové procesy. Procesní řízení a modelování. 2.vyd. Praha : Grada, 2007. 281 s.
ISBN 978-80-247-2252-8.
SCHWALBE, K. Řízení projektů v IT. 1. vydání. Brno: Computer Press, 2011. 632 s. ISBN
978-80-2512-882-4.
ŠMÍDA, F. Zavádění a rozvoj procesního řízení ve firmě. 1.vydání. Praha:  Grada Publishing,
2007. 293 s. ISBN 978-80-247-1679-4.
Vedoucí diplomové práce: Ing. Zdeňka Videcká, Ph.D.
Termín odevzdání diplomové práce je stanoven časovým plánem akademického roku 2012/2013.
L.S.
_______________________________ _______________________________
doc. RNDr. Bedřich Půža, CSc. doc. Ing. et Ing. Stanislav Škapa, Ph.D.
Ředitel ústavu Děkan fakulty
V Brně, dne 23.05.2013
  
Abstrakt 
Diplomová práce je zaměřena na problematiku analýzy a optimalizace procesu 
životního cyklu zakázky ve společnosti poskytující komplexní ICT služby. V první části 
práce jsou popsána teoretická východiska a přístupy použité při následné analýze 
a návrhu řešení.  Druhá část práce zahrnuje analýzu procesu životního cyklu zakázky 
v kontextu ostatních podnikových procesů a organizačních a řídicích struktur 
odvíjejících se od podnikové strategie a popis stávajících ICT prostředků pro podporu 
procesu. Návrhová část práce předkládá možné způsoby optimalizace procesu a jeho 
softwarové podpory.  
Abstract 
This Master’s thesis deals with the analysis and optimization of the order lifecycle 
process at a company providing comprehensive ICT services. Theoretical basis for 
analyzing and optimizing business processes is described in the first part. The second 
part of the thesis is focused on the analysis of the order lifecycle process, in the context 
of other business processes and organizational and management structures deriving 
from the business strategy. A description of existing ICT resources to support the 
process is also included. The solution proposal of the work presents possible ways to 
optimize the process and its software support. 
Klíčová slova 
Podnikové procesy, procesní řízení, softwarová podpora procesů, životní cyklus 
zakázky, BPMN, ArchiMate  
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Úvod 
Diplomová práce je zaměřena na problematiku analýzy a procesní optimalizace 
životního cyklu zakázky ve společnosti poskytující komplexní ICT služby. Součástí 
práce je analýza a návrh změn ICT podpory tohoto procesu včetně realizace její dílčí 
části, která bude využita v jednom z oddělení společnosti. Zadání bylo definováno ve 
spolupráci s vedením společnosti a vzešlo z potřeby posílení procesního řízení životního 
cyklu zakázky, jenž je pro fungování společnosti klíčovou oblastí.  
Životní cyklus zakázky představuje ve společnosti hlavní proces s výrazným 
strategickým přesahem. Jedná se o vysoce komplexní proces, v němž je třeba pružně 
reagovat na velké množství interních faktorů i na podněty vnějšího prostředí společnosti 
(zákazníci, konkurence, dodavatelé, partneři…). 
Účelem formalizace, konsolidace a částečné automatizace tohoto procesu je zkrácení 
a zefektivnění životního cyklu zakázky tak, aby byly služby poskytnuty včas 
a v zákazníkem požadované kvalitě, byl usnadněn jejich další rozvoj a návaznost 
dalších zakázek, sníženy odchylky realizační fáze od plánu, redukovány náklady na 
proces, usnadněno zavádění případných změn a snížena administrativní náročnost 
procesu.  
V teoretické části práce jsou popsána východiska pro analýzu, řízení a optimalizaci 
procesů a implementaci workflow, vymezeny pojmy týkající se problematiky ICT 
služby, jejího životního cyklu a standardizace řízení.  
Analytická část specifikuje proces životního cyklu zakázky v kontextu ostatních 
podnikových procesů a organizačních a řídicích struktur odvíjejících se od podnikové 
strategie. Součástí analýzy je popis stávajících ICT prostředků pro podporu procesu. 
Návrhová část práce reflektuje poznatky vyplývající z analýzy současného stavu 
a předkládá návrh způsobů optimalizace procesu a softwarové podpory životního cyklu 
zakázky. V závěru kapitoly je uvedeno ekonomické zhodnocení navrhovaného řešení. 
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Cíle práce, metody a postupy zpracování 
Cíle práce 
Hlavním cílem práce je na základě analýzy podnikových procesů ve společnosti ███ 
a.s. navrhnout možnosti optimalizace procesů a ICT podpory životního cyklu zakázky. 
Dílčí cíle práce jsou: 
 Vymezit teoretickou problematiku životního cyklu zakázky a poskytování ICT 
služeb; popsat přístupy a prostředky procesního řízení, ICT podpory procesů 
a implementace workflow.  
 Analyzovat procesy životního cyklu zakázky (a procesní instance probíhající ve 
stanoveném oddělení společnosti) v kontextu ostatních podnikových procesů 
a organizačních a řídicích struktur společnosti. 
 Analyzovat současnou ICT podporu procesů. 
 Navrhnout možnosti procesní optimalizace životního cyklu zakázky. 
 Navrhnout možnosti optimalizace ICT podpory procesů a realizovat dílčí část 
informační podpory procesních instancí probíhajících ve stanoveném oddělení 
společnosti. 
Metody a postupy zpracování 
Postup uplatněný v analytické části práce vychází z metody PDIT (KIT+PragoData; 
metoda je vyvíjena od roku 1995 na VŠE), jejímž předmětem je analýza podnikových 
procesů za účelem návrhu vhodného procesního modelu a informačního systému 
společnosti. Tato metoda zahrnuje zmapování organizační struktury věcné oblasti, 
vytvoření modelu procesů (obsahuje popisy činností a dokumentů, na které bude 
aplikace reagovat) a informačního systému věcné oblasti (na detailnější úrovni, která 
nebude v práci obsažena, zahrnuje i popis vnitřní funkcionality systému, uživatelských 
postupů a návrhu dialogových funkcí) (CARDA et al., 2003, s. 88).  
Popis procesů vychází z analýzy historických částečně dokumentovaných postupů (ve 
formě tabulek a myšlenkových map) a z manažerských požadavků na tyto procesy 
zaznamenaných na základě rozhovorů. Nejedná se tedy o čistý popis současného stavu 
procesů (as-is), ale jeho doplnění o aktuální požadavky na dosud v praxi neaplikované 
části procesu (to-be). Popis procesů je zjednodušen vynecháním citlivých interních 
údajů. 
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V rámci souhrnného hodnocení analytické části je využita metoda PEMM (Process and 
Enterprise Maturity Model) navržená M. Hammerem v článku The Process Audit, která 
hodnotí celkovou úroveň procesního řízení společnosti i úroveň definice jednotlivých 
procesů (HAMMER, 2007). 
Návrh procesní optimalizace vychází z metody Gartner BPM Maturity Model, která 
je rozvinutou variací klasického konceptu CMM (Capability Maturity Model). Tato 
metodika předkládá doporučené aktivity a obecná kritéria pro dosažení jednotlivých 
stadií procesní vyspělosti a dělí je do kategorií podle klíčových faktorů úspěšnosti 
procesního řízení (MELENOVSKY et al., 2006). 
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1 Teoretická východiska 
Na zakázku je v kontextu dané společnosti možné pohlížet jako na projektově 
realizovanou ICT službu. Projekt je dle ČSN/ISO 10006 (norma pro management 
jakosti projektů) definován jako specifický proces časově ohraničených koordinovaných 
činností, prováděný pro dosažení cíle a vyhovující omezením v nákladech a zdrojích 
(ČSN ISO 10006 ed. 2, 2003). Pro řízení životního cyklu zakázky je tedy třeba vymezit 
jeho procesní i projektovou dimenzi. 
V první části teoretických východisek budou vymezeny hlavní pojmy a přístupy 
k analýze, řízení a optimalizaci procesů; v druhé části bude specifikována problematika 
ICT služby, jejího životního cyklu a standardizace řízení.  
1.1 Řízení podnikových procesů 
V kapitole jsou popsány základní pojmy, metodické přístupy a možné způsoby využití 
ICT v rámci procesního řízení. 
1.1.1 Definice procesu 
Podnikový (business) proces (dále jen proces) lze definovat jako organizovanou 
skupinu vzájemně souvisejících činností, které procházejí jedním nebo více 
organizačními útvary či jednou nebo více spolupracujícími organizacemi (poté se jedná 
o mezipodnikový proces), spotřebovávají při tom materiální, lidské, finanční 
a informační vstupy a jejichž výsledkem je produkt, který má hodnotu pro externího či 
interního zákazníka (ŠMÍDA, 2007, s. 29).  
Proces může být vymezen na různých úrovních detailu (od pouhého pojmenování 
procesu po detailní výčet všech prvků procesu – viz 1.1.1.1). S rostoucí úrovní detailu 
klesá flexibilita procesu a nároky na kreativitu pracovníků, zvyšují se náklady na 
definici a zpravidla klesají náklady na realizaci procesu, zvyšuje se přesnost predikce 
dob trvání a nákladů procesu a také vhodnost jejich automatizace (VOŘÍŠEK, 2000). 
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 Prvky procesu 1.1.1.1
Procesy jsou obvykle (v závislosti na metodice) vymezeny následujícími prvky:  
 předmět procesu – věcná oblast, která je procesem pokryta, 
 vstupy do procesu – události, které spouští proces, 
 výstupy procesu – výsledky procesních aktivit, které se od vstupů liší 
o přidanou hodnotu, 
 procesní aktivity – činnosti, jejichž prostřednictvím jsou přetvářeny vstupy na 
výstupy, 
 vlastník procesu – osoba s odpovědnostmi a pravomocemi vztahujícími se 
k procesu jako celku, má možnost řízení a optimalizace procesu a jeho rozhraní, 
 zákazník procesu – příjemce výstupu procesu, 
 procesní role – odpovědnosti a pravomoci přiřazené osobám (příp. zařízením), 
které provádějí procesní aktivitu,  
 cíle procesu – účely, pro které jsou výstupy procesů využity, 
 procesní metriky – sledované parametry, jimiž se měří úspěšnost procesu 
z kvantitativního či kvalitativního hlediska; pro tyto metriky lze stanovit cílové 
hodnoty, např. tzv. klíčové ukazatele výkonnosti (Key Performance Indicators 
– KPI)1 (GRASSEOVÁ, 2008, s. 9−12).  
Dále lze u procesu definovat omezující podmínky (např. finanční nebo časový limit 
pro průběh procesu), rizika, informatické nástroje pro podporu procesu, rozhraní 
a návaznosti procesů, zdroje (tj. osoby a zařízení zapojené do průběhu procesu) 
a jejich atributy (např. doba trvání a náklady) (Tamtéž, s. 9−12).  
 Typy procesů 1.1.1.2
Procesy se obvykle dělí na hlavní (klíčové), podpůrné a řídicí. Hlavní procesy 
zabezpečují naplnění podnikových cílů společnosti, podpůrné procesy zajišťují chod 
organizace a řídicí procesy se zaměřují na to, aby byly stanovené cíle naplňovány 
                                                 
1
 Metodika COBIT (viz níže) definuje pro oblast ICT služeb kromě KPI také výsledkové ukazatele KGI 
(Key Goals Indicators), které ukazují, jak jednotlivé služby podporují hlavní procesy, a tím přispívají 
k naplnění podnikové strategie. Ve vazbě na metodiku Balanced Scorecard (BSC) jsou tyto ukazatele 
zaměřeny na měření přínosů ICT pro zákazníky a na sledování dosažených finančních výsledků 
(DOUCEK, 2004, s. 25). 
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kvalitně a v souladu s ostatními regulátory řízení (Tamtéž, s. 9−12). Podle některých 
autorů však v kontextu procesního řízení (viz 1.1.2) ztrácí pojem „řídicí proces“ svůj 
význam, protože každý proces má v pojetí procesního řízení de facto řídicí funkci 
(ŘEPA, 2008). 
Dle dalších hledisek je možné procesy členit na datové a znalostní, trvalé a dočasné, 
procesy s vysokou a nízkou opakovatelností, procesy přípravy zdrojů, 
realizovatelnosti produktu a dalšího rozvoje aj. (GRASSEOVÁ, 2008, s. 9−12). 
 Workflow 1.1.1.3
Pojem workflow se používá v mnoha významech (od označení vlastního procesu až po 
počítačové systémy, které proces realizují). O sjednocení terminologie v této oblasti 
usiluje instituce Workflow Management Coalition (WfMC), která definuje workflow 
jako „automatizaci celého nebo části podnikového procesu, během kterého jsou 
dokumenty, informace nebo úkoly předávány od jednoho účastníka procesu k druhému 
podle sady procedurálních pravidel tak, aby se dosáhlo nebo přispělo k plnění 
globálních podnikových cílů“ (CARDA et al., 2003, s. 43). Účastníkem workflow může 
být člověk, ale také hardwarový či softwarový prostředek (Tamtéž, s. 60). 
 Popis procesu – modely a modelovací jazyk 1.1.1.4
Procesy lze popisovat slovním, tabulkovým či grafickým způsobem. Pro komplexní 
popis procesu je v praxi vhodné použít z důvodu nedostatků jednotlivých metod 
kombinaci alespoň dvou způsobů modelování procesu.  
Slovní popis je obvykle realizován ve formě nařízení či návodu. Tabulkový popis je 
obvykle reprezentován maticemi odpovědností obsahujícími výčet procesních aktivit 
a rolí majících k těmto aktivitám definovaný vztah − např. matice RACI (kompetence: 
responsible, accountable, consulted, informed) (DOLEŽAL et al., 2012, s. 125) či 
RASCI (oproti RACI přibývá kompetence support) (PATEL, 2013).  
Grafickým výstupem modelování procesů je mapa procesu, resp. podrobnější diagram 
procesu ve formě acyklického orientovaného grafu, jehož uzly představují činnosti 
a hrany představují tok řízení a dat. Při definici procesu se využívá obecných prvků 
analogických prvkům v programování (sekvenční a paralelní směrování, větvení 
a opakování činnosti atp.). Pro přechod mezi jednotlivými typy činností lze využít 
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několik typů podmínek (lhůta, vstupní, výstupní a přechodová podmínka atd.). Model 
procesu může být víceúrovňový (vnořování podprocesu) a zobrazovat různý funkční 
okruh a úroveň detailu procesu (CARDA et al., 2003, s. 63−66, 68). 
Typem procesního diagramu je například EPC (Event Process Chains) diagram, 
vývojový diagram v jazyce UML či křížový diagram (VONDRÁK, 2004). Standardním 
modelovacím jazykem pro tvorbu křížových diagramů podnikových procesů je BPMN 
(Business Process Management Notification), jehož účelem je výrazné zjednodušení 
srozumitelnosti popisu při zachování základních vlastností a principů jazyků určených 
pro strojové zpracování (ŘEPA, 2007, s. 130).  
Jedním z dalších způsobů tvorby modelů je mapování hodnotového toku (VCM − 
Value Chain Mapping). VCM je vizuální analytický nástroj pro mapování hodnotového 
(materiálového a informačního) toku ve výrobních i administrativních procesech za 
účelem odkrytí abnormalit (ztrát, úzkých míst, neefektivního toku) a jejich příčin při 
vzniku produktu. Cílem mapování toku hodnot je navrhnout optimalizaci procesu 
tvorby produktu (GREGOROVIČOVÁ, 2009). VCM vychází z konceptu tzv. štíhlé 
výroby (viz 1.1.2.1). 
 
Obrázek 1: Mapa hodnotového toku zobrazující materiálové toky a parametry procesů (Převzato z 
AKÉOPLUS, 2010) 
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Pro popis workflow existuje celá řada jazyků procedurálního (specifikují způsob 
řešení) i deklarativního (specifikují cíl) charakteru. Abstraktnější modely jsou založeny 
např. na Petriho sítích (tj. matematická reprezentace diskrétních distribuovaných 
systémů), v podnikové praxi se obvykle využívá modelování pomocí notace UML 
(např. diagram aktivit) (HEMANT et al., 2005), BPEL (Business Process Execution 
Language) či XPDL (XML Process Definition Language) a jejich variace. BPEL se 
využívá zejména pro znázornění posloupnosti volání služeb v servisně orientované 
architektuře (viz 1.1.3.2) (MORÁVEK, 2013), XPDL zachovává grafickou reprezentaci 
BPMN. 
 
Obrázek 2: Ukázka diagramu BPEL (Převzato z DUBRAY, 2004) 
 
Obrázek 3: Ukázka diagramu BPMN a odpovídajícího diagramu XPDL (Vlastní zpracování) 
Pro modelování procesů z high-level pohledu v kontextu podnikové architektury 
a znázornění vazby na aplikační podporu procesu je vhodné použít jazyk ArchiMate. 
ArchiMate je standardní jazyk pro modelování podnikové architektury, který disponuje 
notací vhodnou pro modelování a zachycení vazeb mezi procesní, aplikační 
a infrastrukturní vrstvou podnikové architektury (THE OPEN GROUP, 2013). 
BPMN XPDL 
19 
 
1.1.2 Procesní řízení 
 Účel a metody procesního řízení 1.1.2.1
Procesní řízení (Business Process Management – BPM)2 představuje sadu metod 
a nástrojů trvalého zajištění maximální výkonnosti a neustálého zlepšování procesů, 
které vycházejí z jasně definované strategie organizace a jejichž cílem je naplnit 
stanovené strategické cíle (ŠMÍDA, 2007, s. 30).  
Primárním účelem procesního řízení je redukce nákladů, zkrácení životní cyklu 
procesu, zrychlení realizace technologických změn a zkvalitnění výstupů procesu 
a zákaznického servisu (CARDA et al., 2003, s. 43).  
Procesní řízení lze realizovat za pomoci mnoha různých typů metod (např. PDIT, 
ARIS, metoda Hammera a Champyho, metoda T. Davenporta atp.
3
) (PROCHÁZKA, 
2006); obecným metodickým rámcem pro zavádění procesního řízení jsou také mnohé 
normy (především řada norem 9000 definující systém managementu jakosti – viz dále). 
Sled základních fází procesního řízení zpravidla vychází z tzv. Demingova cyklu (neboli 
PDCA cyklu – Plan, Do, Check, Act), který představuje jednoduchou obecnou metodu 
cyklického zlepšování (GRASSEOVÁ, 2008, s. 79) – viz Obrázek 4.  
 
Obrázek 4: Využití PDCA cyklu v procesním řízení (Vlastní zpracování) 
                                                 
2
 Je třeba odlišovat od slovního spojení „řízení procesů“ označujícího manažerskou funkci. 
3
 Detailní popis jednotlivých metod přesahuje rámec této kapitoly. Vhodnou metodou pro analýzu 
podnikových procesů za účelem návrhu komplexního procesního modelu a informačního systému 
společnosti je metoda PDIT. Bližší popis této metody je uveden v kapitole Cíle práce, metody a postupy 
zpracování. 
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Základem pro nasazení procesního řízení je dekompozice firmy na procesy, analýza 
procesů a řízení procesů s cílem dosažení jejich optimálního průběhu (DOUCEK, 2004, 
s. 102). Procesní optimalizace je dosahováno změnou parametrů procesu s využitím 
různých metodických přístupů nebo automatizací procesu. Mezi nejvýznamnější 
metodiky procesní optimalizace patří Lean a Six Sigma či jejich kombinace.  
Metodika Lean (je označována také jako štíhlá výroba – nemusí být však nutně 
aplikována na výrobní procesy) je založena na principu eliminace činností, které 
nepřinášejí žádnou hodnotu, a jsou příčinou plýtvání zdrojů – tzv. úzká místa procesu 
(SVOZILOVÁ, 2011, s. 32). Využívá mimo jiné techniku mapování hodnotového toku. 
Novější metodika Six Sigma je zaměřena především na problematiku postupného 
zlepšování výsledné kvality procesního výstupu (Tamtéž, s. 24). Kontrola kvality 
(resp. jakosti) je manažerský přístup, v jehož rámci jsou navrhovány cíle a zajištěny 
potřebné zdroje pro vytvoření produktu, jehož vlastnosti odpovídají požadovanému 
standardu kvality (SVOZILOVÁ, 2006, s. 293). Mezinárodním standardem pro kontrolu 
kvality a zavádění systému řízení kvality (QMS – Quality Management System) je řada 
předpisů ISO 9000 2000 a 9001 2000 (Tamtéž, s. 320). U metodiky Six Sigma se však 
nejedná primárně o kvalitu ve smyslu vyhovění interním požadavkům jako u metodik 
PQM (Process Quality Management) či TQM (Total Quality Management), ale spíše 
o externí charakteristiku kvality a zvýšení hodnoty dodávané zákazníkům 
(SVOZILOVÁ, 2011, s. 24).  
 Procesní vyspělost a kritické faktory úspěšnosti procesního řízení 1.1.2.2
Jedním z podstatných aspektů a vodítek procesního řízení je procesní vyspělost 
(zralost). Pro její hodnocení je určena metodika Capability Maturity Model (CMM), 
poprvé zveřejněna v roce 1991 institutem softwarového inženýrství (SEI) při Carnegie 
Mellon University v Pittsburghu jako Capability Maturity Model Integration (CMMI). 
Stupeň procesní vyspělosti je podle ní mapován do šesti rozvojových stadií (0−5), 
přičemž pro dosažení dané úrovně je třeba splnit kritéria definovaná v předchozí úrovni. 
V posledním stupni procesní vyspělosti přináší procesy podniku nejvyšší přidanou 
hodnotu (HRŮZA, 2007). Stadia jsou definována v Tabulce 1.  
Existují různé modifikace modelu CMM, které definují jednotlivá stadia mírně odlišně 
nebo model detailněji specifikují. Většina z těchto modelů má obecné zaměření 
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(např. metoda PEMM či BPM Maturity Model od společnosti Gartner), některé jsou 
zaměřeny na specifické typy procesů (např. Wipro's Technologies SOA Maturity Model 
zaměřený na servisně orientovanou architekturu), jiné využívají sofistikované 
matematicko-statistické metody (např. Holistic BPM approach od Babson and 
Queensland University) atp. (HARMON, 2009).  
Tabulka 1: Stadia procesní vyspělosti dle Capability Maturity Model (CMM) (Upraveno dle 
HRŮZA, 2007) 
Stupeň vyspělosti Popis stadia 
0 Nekompletní − Procesy buď úplně chybí, nebo jsou prováděny 
pouze částečně. Účel existence procesů není dostatečně 
specifikován. 
1 Vykonávaný – Účel existence procesů je definován, procesy 
podporují nebo umožňují výkon aktivit směřujících k cílovým 
výstupům a používají k tomu identifikovatelné vstupy. 
2 Řízený – Procesy jsou řízeny v souladu se stanovenými 
požadavky a zvyklostmi. Řízení procesů zahrnuje jejich plánování, 
provozní monitorování, kontrolování a vyhodnocování výsledků 
kontrol. Procesy jsou blíže neurčeným způsobem popsány. 
3 Formalizovaný (Standardizovaný) – Procesy jsou sestaveny 
a vzájemně synchronizovány dle jednotné metodiky a konvencí 
používaných v organizaci přímo pro tyto účely.  
4 Měřitelně řízený (Predikovatelný) – Ke kontrole a měření 
kvality a řízení výkonnosti procesů jsou definovány měřitelné cíle 
a využívány analytické techniky.  
5 Optimalizovaný (Inovativní) – Procesy jsou měněny a rozvíjeny 
tak, aby umožňovaly plnění současných i plánovaných 
podnikových cílů. 
 
Implementace procesního řízení se liší podle typu organizace a závisí na mnoha 
faktorech. Babson College Process Management Research Center definovalo šest 
kritických faktorů úspěšnosti (CSF – Critical Success Factors) implementace aktivit 
ve všech fázích procesní vyspělosti, mezi něž patří strategická jednota (sladění 
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organizační struktury, procesů a podnikové strategie a přispívání zaměstnanců k jejímu 
naplnění), kultura a vedení společnosti, zaměstnanci, governance (rámcový dohled 
a řízení), metody a informační systém. Jednotlivé faktory se musí vyvíjet společně 
s vývojem procesního řízení a posunem společnosti do vyššího stadia procesní zralosti 
(OLDING, 2009). 
 
Obrázek 5: Kritické faktory úspěšnosti procesního řízení (Převzato z BRUIN DE et al., 2005) 
Z  metodik procesní zralosti i ze samotné definice procesního řízení vyplývá, že 
důležitým faktorem pro vymezení procesů je business strategie a organizační 
struktura podniku, která se od dané strategie zpravidla odvíjí. Organizační struktura je 
nástrojem implementace strategií, musí proto na potřeby strategie flexibilně reagovat. 
K realizaci strategie potom dochází prostřednictvím procesů (CEJTHAMR et al., 2010, 
s. 184). 
Procesní řízení nenahrazuje, ale doplňuje tradiční způsoby podnikového řízení 
a organizačních struktur (např. liniových či funkcionálních) o pružnost a variantnost 
postupů (ŽID, 2006). Spojením těchto principů vznikají maticové či projektové 
organizační struktury a další typy hybridních struktur spojující různé modifikace 
klasických struktur s procesními strukturami. Některé z těchto struktur jsou označovány 
jako adhokratické (tj. struktury tvořící se ad hoc), příp. jako organické struktury nebo 
struktury volné formy, pro něž je charakteristické silné zapojení zaměstnanců, menší 
regulace a standardizace, vysoká míra proměnlivosti, autorita založená na schopnostech, 
vytváření sítí a týmů, menší počet řídicích úrovní atp. Mezi tyto struktury patří 
např. síťová struktura, virtuální podnik, améba, fraktálová struktura či klastrová 
struktura (STŘÍŽOVÁ, 2010, s. 117−119). 
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 Historický vývoj procesního řízení  1.1.2.3
V souvislosti s procesním řízením ve vztahu k jeho ICT podpoře je zajímavé poukázat 
na historický vývoj – tzv. vlny − procesního řízení.  
První vlna byla zformulována F. Taylorem v roce 1920. Cílem tehdejšího procesního 
řízení bylo povýšit procesy z pouhých postupů definovaných v pracovních manuálech 
na samostatné objekty řízení (CARDA et al., 2003, s. 37−39).  
Druhá vlna trvající zhruba do konce dvacátého století představovala reengineering 
procesů4, který v praxi obvykle znamenal jednorázovou aktivitu za účelem integrace 
a pevného zakotvení procesů do podpůrného podnikového softwaru (např. ERP – viz 
1.1.3.2) (Tamtéž, s. 37−39).  
Aktuálně probíhající třetí vlna by měla nabízet agilní tvorbu a změnu procesů 
v závislosti na projekčním cíli a hodnotovém řetězci5 společnosti. To má být umožněno 
sjednocením všech dosavadních technik procesního řízení, kdy jsou procedury, 
workflow, data a další prostředky procesního řízení chápány jako jednotící abstraktní 
datové typy business information. V souvislosti s tímto trendem dochází rovněž 
k přesunu od klasického chápaní systémové integrace jakožto konstrukce jednotného 
interface technických zařízení k integraci podnikových řešení (Tamtéž, s. 37−39). 
Procesní řízení tedy navazuje (a někdy bývá zaměňováno) na koncept reengineeringu 
podnikových procesů a vývojově postupně konverguje s nejnovějším pojetím 
podnikové architektury prolínáním a vzájemným využíváním společných metodik, 
nástrojů, jazyků atp. (THORN, 2011). Rovněž lze sledovat přechod od tzv. radikálního 
zlepšování v podobě klasického reengineeringu k postupnému (kontinuálnímu) 
zlepšování.  
  
                                                 
4
 Reengineering procesů je v původní koncepci autorů Hammera a Champyho z roku 1993 definován jako 
zásadní přehodnocení a radikální přestavba podnikových procesů za účelem dosažení výrazného 
zdokonalení procesů z hlediska kritických měřítek výkonnosti, jako jsou náklady, kvalita, služby 
a rychlost (BARTOŠ, 2005, s. 23). 
5
 Hodnotový řětězec je používán jako hlavní strategický nástroj pro identifikaci možností tvorby hodnoty 
pro zákazníka. Rozděluje společnost do devíti typů primárních a podpůrných aktivit (KOTLER, 2007, 
s. 542). 
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1.1.3 ICT podpora podnikových procesů  
ICT slouží jako důležitý prostředek procesního řízení, a to jak ve fázích analýzy 
a simulace, tak i ve fázích informační podpory6 a částečné automatizace procesu, která 
významně zefektivňuje řetězové předávání procesních mezivýstupů a podporuje 
spolupráci jednotlivých organizačních jednotek.  
 Software pro modelování a simulaci procesů 1.1.3.1
Softwarové nástroje pro modelování procesů zpravidla zahrnují funkcionalitu pro 
grafické modelování procesů, kontrolu konzistence vytvořené procesní definice 
a simulaci a animaci toku − import provozních dat a jejich vyhodnocení umožňující 
odhalit úzká místa v průběhu procesu (CARDA et al., 2003, s. 63). Simulace 
navrženého workflow může výrazně napomoci k odhalení chyb v průběhu workflow 
před jeho nasazením do reálného uživatelského prostředí (Tamtéž, s. 68). 
Proces (resp. workflow) lze rovněž monitorovat z hlediska pracovního zatížení 
jednotlivých účastníků, plnění úkolů, dynamické rekonfigurace (změny směrování toku, 
přidávání nových rolí atp.) a na základě těchto meření vytvářet statistické analýzy 
aktuálních i historických charakteristik, kterou mohou být podkladem pro stanovení 
metrik pracovních výkonů a jejich vyhodnocování (Tamtéž, s. 70). 
Existuje široké spektrum softwarových prostředků pro modelování a různé typy 
(diskrétní a spojitá simulace) a způsoby (simulace zdrojů, hierarchické modelování atp.) 
simulace a vyhodnocování (DLOUHÝ, 2007). Jejich detailní popis přesahuje rámec této 
kapitoly. 
  
                                                 
6
 Informační podpora je zde chápána jako soubor informačních činností určených k podpoře zajištění či 
vykonání podnikových procesů. Je tedy širším pojmem než ICT podpora, protože se nutně nevztahuje na 
použití ICT prostředků, ale zahrnuje i problematiku tvorby dokumentů a jiné informační činnosti 
primárně non-ICT charakteru. 
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 Software pro podporu automatizace a řízení procesů 1.1.3.2
Pro podporu automatizace a řízení podnikových procesů jsou využívány podnikové 
aplikace
7
, integrační aplikace, nástroje pro spolupráci a sdílení dokumentů 
(groupware
8
), XML/webové služby, systémy pro podporu rozhodování, nástroje 
znalostního managementu, systémy řízení workflow aj. (ŠMÍDA, 2007, s. 161).  
Integrace aplikací 
Architektura těchto systémů může mít podobu aplikačních sil (izolované neintegrované 
aplikace), aplikací propojených tzv. point-to-point integrací, při níž jsou aplikace 
jednotlivě propojovány mezi sebou, či podobu tzv. servisně orientované architektury 
(SOA – Service-oriented Architecture). SOA představuje sadu principů a technologií, 
při jejichž využití je informační systém skládán z řady nezávislých softwarových 
modulů poskytujících aplikační služby tak, aby byly minimalizovány duplicitní 
funkcionality. Organizační dimenze zavádění SOA zahrnuje restrukturalizaci 
podnikových procesů a úzce souvisí s procesním řízením (pro úspěšné zavedení SOA je 
potřeba zajištění jejího souladu s BPM – provázání aplikačních služeb s podnikovými 
procesy (BEHARA, 2006)); technická část řešení obnáší integraci aplikačních (EAI − 
Enterprise Application Integration) a podnikových (BPI − Business Process Integration) 
procesů (ANTOŠ, 2008). Principem EAI je integrace procesů prostřednictvím 
automatického zpracování a rozesílání dat mezi integračními adaptéry jednotlivých 
aplikací (IT SYSTEM, 2002).  
Integrace podnikových aplikací je podmínkou nasazení workflow. Implementace 
workflow není vždy součástí BPM, je však nezbytnou podmínkou pro integraci 
                                                 
7
 Podnikovými aplikacemi se rozumí např. systémy ERP (Enterprise Resource Planning) – nástroj 
určený primárně pro plánování a řízení zdrojů hlavních podnikových procesů, SCM (Supply Chain 
Management) – nástroj pro řízení logistického procesu a strategické řízení a CRM (Customer 
Relationship Management) – nástroj pro podporu externích procesů obchodního cyklu (řízení kontaktů, 
obchodu a marketingu, servisní služby) (SODOMKA, 2010, s. 148, 307, 358). 
8
 Groupware (kolaborativní software) je označení pro software usnadňující spolupráci mezi lidmi 
prostřednictvím vzdáleného přístupu. Groupwarové služby zahrnují sdílení obrazovek, kalendářů, 
databázových a emailových přístupů, videokonference, spolutvorbu a řízení obsahu aj. (ROUSE, 2005). 
Mezi systémy ECM (Enterprise Content Management) pro řízení podnikového obsahu se řadí DMS 
(Document Management System) či jejich nadstavba CMS (Content Management System) (GÁLA et al., 
2006, s. 175−198). Objevuje se také pojem IDS (Integrated Document Solutions) aj. 
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a účinnou koordinaci („orchestraci“) podnikových procesů, která by byla od určité 
úrovně bez účinného a účelného využití workflow nemožná (CARDA et al., 2003, s. 39, 
s. 53).  
 
Obrázek 6: Znázornění vztahu mezi BPM, EAI, SOA a workflow (Vlastní zpracování) 
Systémy řízení workflow 
Systém řízení workflow zajišťuje procedurální automatizaci podnikového procesu 
řízením posloupnosti činností a vyvoláváním odpovídajících lidských a technických 
zdrojů. WfMC jej vymezuje jako systém, který „definuje, vytváří a řídí průběh procesu. 
Je schopen interpretovat definici procesu, komunikovat s účastníky workflow 
a v případě potřeby spustit další aplikace“. Systém řízení workflow zároveň poskytuje 
administrativní (např. změna účastníka procesu) a monitorovací (např. kontrola stavu 
procesu) funkce (Tamtéž, s. 44). 
Kromě samotných výhod automatizace přispívají systémy řízení workflow k zlepšení 
organizace a kvality práce a řízení kvality procesů. Dokumentace a uchování pracovních 
postupů je také nezbytným nástrojem znalostního managementu a napomáhá 
i k rychlejšímu osvojení pracovních postupů novými pracovníky. Řídicím pracovníkům 
umožňuje v každém okamžiku sledovat stav procesů, snadněji navrhovat změny a získat 
podklady pro hodnocení pracovníků. Průběh procesů je rovněž zachycen v historii 
a veškeré změny mají přiřazeného autora (Tamtéž, s. 47). 
BPM 
EAI 
SOA Workflow 
EAI je podmínkou 
nasazení workflow 
Orchestrace 
podnikových procesů 
Podpora BPM 
pomocí workflow 
SOA využívá 
princip EAI 
Provázání aplikačních 
služeb s podnikovými 
procesy 
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Systémy řízení workflow lze z hlediska charakteru procesů dělit na administrativní 
(běžná agenda administrativního charakteru), ad hoc (náhodně vznikající, unikátní 
procesy), kolaborativní (spolupráce, sdílení dokumentů; často integrováno 
v groupwarových aplikacích) a produkční (hlavní podnikové procesy) (Tamtéž, 
s. 47−53). 
Systém řízení workflow v sobě propojuje metodiky a technologie rozličných oblastí 
informatiky a managementu: koncept klient/server, heterogenní distribuované 
zpracování dat9, databázové zpracování, různorodý aplikační software (od 
kancelářských aplikací po podnikové informační systémy), email, call centrum, řízení 
dokumentů (včetně optického čtení a zpracování), znalostí a úkolů, metodiky řízení 
procesů od definice a modelování procesu po monitorování a vyhodnocení procesu atp. 
Součástí systémů řízení workflow je i možnost grafického vytváření map workflow 
procesů bez potřeby programování (Tamtéž, s. 44−46).  
Na trhu existuje celá řada workflow produktů, jejich obecný implementační model 
zahrnující funkcionalitu a vazby jednotlivých programových a datových komponent 
vztahujících se k fázi návrhu i průběhu workflow se však důsledkem trendu integrace 
a standardizace zpravidla shoduje (Tamtéž, s. 60−62) a vychází z referenčního modelu 
definovaného roku 1994 organizací WfMC. Tento model zahrnuje výkonné jádro 
zajišťující zpracování výskytů procesů a řídicí službu workflow, která tyto výskyty 
procesů vyvolává, spouští a řídí a komunikuje s ostatními aplikacemi (definičními 
nástroji procesu, klientskými aplikacemi, vyvolanými aplikacemi, monitorovacími 
nástroji atp.) prostřednictvím aplikačního programového rozhraní (API) (Tamtéž, 
s. 72−73).  
  
                                                 
9
 O distribuovaném zpracování dat hovoříme v případě, kdy jsou výpočetní prostředky (zde databázové 
servery) a jejich vzájemná komunikace geograficky odděleny. Při heterogenním způsobu zpracování 
využívají tyto prostředky různá schémata a software pro zpracování dat (SKŘIVÁNEK, 2005). 
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1.2 Řízení ICT služeb 
Tato kapitola specifikuje problematiku související s pojmem životního cyklu zakázky, 
která je v daném případě reprezentována projektově řízenou ICT (resp. IS/ICT10) 
službou (obvykle doprovázenou dodávkou hardwaru a softwaru), jež je poskytována za 
úplatu a zajištěna oboustranným smluvním vztahem mezi dodavatelem a zákazníkem. 
Bližší specifikace této zakázky je uvedena v rámci analýzy současného stavu. 
1.2.1 Definice ICT služby a jejího životního cyklu 
Službu lze definovat jako nehmotný produkt přinášející funkční, sociální či 
psychologické užitky nebo jejich kombinaci (VAŠTÍKOVÁ, 2008, s. 92). ICT služba 
je chápána jako soubor aktivit dodávaných poskytovatelem ICT služby příjemci služby. 
Je založena na využití informačních technologií a jejím účelem je podpora podnikových 
procesů příjemce služby. Realizuje se na základě dohodnutých obchodních 
a technických podmínek, které jsou součástí SLA (Service Level Agreement – Dohoda 
o úrovni poskytované služby) (BURKOŇ, 2009, s. 34−35).  
ICT služby (a to jak v interní, tak v externí podobě) jsou podstatnými strategickými 
a organizačními aktivy, organizace proto musí investovat adekvátní kapacity zdrojů do 
jejich dodávky, podpory a řízení (CARTLIDGE et al., 2007, s. 4). 
Nad ICT službami se z pohledu dodavatele zpravidla realizují následující aktivity, které 
tvoří životní cyklus ICT služby:  
 identifikace potřeby,  
 definice a popis potřeby,  
 definice služby,  
 návrh služby,  
 vytvoření služby,  
 testování služby,  
 customizace služby,  
 prodej služby,  
 implementace služby,  
                                                 
10
 Dále v textu označováno pouze jako ICT služba, příp. ICT projekt.  
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 zahájení provozu,  
 provoz a dodávání služby včetně podpůrných služeb,  
 monitoring a řízení kvality dodávané služby,  
 škálování objemu služby,  
 údržba/modifikace/kontinuální zlepšování služby,  
 zpoplatnění,  
 ukončení provozu (BRUCKNER et al., 2012, s. 35). 
1.2.2 Metodiky pro řízení ICT služby  
Životní cyklus ICT služby je definován českými a mezinárodními metodikami (z nichž 
některé jsou standardizovány ve formě norem), které kromě fází vlastního poskytování 
ICT popisují také metody, techniky, nástroje, dokumenty a způsoby řízení poskytování 
služby. Jejich dodržování není závazné, posiluje však konkurenceschopnost firmy. 
Některé metodiky mají podobu komplexních referenčních modelů (např. ITIL – viz 
níže), jiné mají užší zaměření na vlastní projektové řízení tvorby IS (např. Standard 
ISVS 005/02.1, ISO/IEC 12207 a ISO/IEC 15504).  
 Projektové řízení ICT služby 1.2.2.1
Implementace ICT služby se (obvykle) uskutečňuje prostřednictvím projektového řízení 
za využití implementační metodiky, jejímž nositelem je dodavatelská společnost 
(SODOMKA, 2010, s. 90). ICT projektem je cílevědomá, plánovaná, časově 
ohraničená skupina činností, která má dané vstupy a výstupy. Projekt je členěn do 
následujících dimenzí: 
 Obchodní – na projektu se podílí obchodníci, kteří připravují nabídky 
a smlouvy, navrhují ceny, dohadují způsoby finančního plnění atp. 
 Technologická – součástí projektu je nasazování a používání nástrojů na řešení 
projektu a volba technologií pro vlastní realizaci projektu. 
 Procesní (Organizační) – zahrnuje způsob řízení průběhu projektu, nasazení 
adekvátních technik a postupů a správu výsledků projektu (DOUCEK, 2004, 
s. 11−12).  
Životní cyklus projektu probíhá obvykle ve fázích koncepce, plánování, provedení 
a ukončení, v různých odvětvích a konkrétních společnostech má však svá specifika. 
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Životní cyklus zakázky realizované projektem se prolíná s fázemi obchodního procesu 
a přesahuje životní cyklus projektu o jeho provoz a servis (KORECKÝ et al., 2011). 
Pro efektivní průběh ICT projektu je nezbytný systémový přístup vedoucí k účelnému 
propojení a jednotnému řízení všech těchto dimenzí (SCHWALBE, 2007, s. 73−74). 
Smyslem řízení projektů ICT je provést „účelnou kombinaci technických prostředků, 
programového vybavení, vnitrofiremních procesů, zkušeností a schopností pracovníků 
včetně jejich potenciálu“ apod. tak, aby výsledný produkt byl schopen smysluplně 
a efektivně podporovat hlavní cíle organizace zákazníka (DOUCEK, 2004, s. 9).  
Samotné řízení ICT projektu se poté dělí do rovin řízení projektu (Project 
Management), řízení procesu (postupu prací na projektu) (Process Management) 
a řízení činností (Activity management). Řízení projektu nahlíží na projekt z globálního 
hlediska (jeho účelem je úspěšné završení projektu, syntetizuje strategické řízení 
a obchodní dimenzi projektu), účelem řízení postupu prací je postihnutí detailů procesu 
plnění zakázky a řízení činností je místem střetu obou těchto přístupů. Jeho hlavní 
úlohou je řízení realizace konkrétních částí dodávky, které jsou plněny konkrétními 
osobami účastnícími se projektu (Tamtéž, s. 95−102). Závislost těchto tří dimenzí je 
zobrazena na Obrázku 7.  
Řízení 
projektu
Řízení 
postupu prací 
na projektu
Řízení 
činností
 
Obrázek 7: Schéma vztahů rovin řízení projektu (Upraveno dle DOUCEK, 2004, s. 99) 
Nejpoužívanějším přístupem k řízení ICT projektu je vodopádový (postupné vykonávání 
etap projektu), spirálový (odkrývání latentní poptávky, prototyping) a síťový (postup 
podle obecného síťového modelu ve více iteracích) model a jejich modifikace 
(např. fontánový, inkrementální − podrobněji v DOUCEK, 2004, s. 68−84). Řízení 
postupu prací na projektu lze mapovat pomocí standardních metodik procesního 
modelování (viz 1.1.1.4) nebo pomocí tzv. typového síťového modelu (Tamtéž, s. 112). 
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Projektové řízení ICT služeb má základ v klasickém projektovém managementu 
využívajícím např. metodiky PRINCE, PMI či IPMA. Kromě těchto metodik existují 
i metodiky specifické pro řízení ICT projektů. Závaznou metodikou pro dodavatele 
ICT do oblasti státní a veřejné správy je metodika informačního systému veřejné a státní 
správy (ISVS 005/02.1) definovaná Ministerstvem pro informatiku. Tato metodika je 
volně dostupná a použitelná v projektech tzv. úplného vývoje, tj. těch, jejich součásti je 
návrh i vývoj programové části systému. Ostatní standardy nejsou závazné, napomáhají 
však ke kvalitnímu řízení, organizaci a kontrole projektů, vedení jednotné dokumentace 
atp. Hlavními mezinárodními standardy pro řízení projektů ICT služeb jsou ČSN 
ISO/IEC 12207 (životní cyklus softwarového produktu) a ČSN ISO/IEC 15288 (životní 
cyklus systémů) (Tamtéž, s. 12−13). 
Veškeré tyto metodiky by měly pokrývat minimálně následující oblasti: 
 Analýza rizik projektu. 
 Životní cyklus projektu. 
 Určení organizačních struktur, rolí a jejich vzájemných vztahů a příslušných 
pravomocí a odpovědností. 
 Stanovení významných standardů projektu − např. součinnosti, komunikace, 
šablony dokumentů, způsob akceptace výsledků, podepisování dodatků smluv, 
změnové řízení, eskalace řešení problémů, dokumentace projektu a její správa, 
správa výsledků projektu, způsoby testování výsledků projektu, řízení kvality, 
řízení bezpečnosti, způsob auditu atd. (Tamtéž, s. 33−34). 
Je třeba si uvědomit, že klasické projektové řízení nemusí být vhodným řídicím 
přístupem pro všechny typy zakázek (obvykle není vhodné pro menší zakázky, kde 
mohou náklady na vlastní řízení projektu přesáhnout výnosy z projektu, v některých 
případech může projektové řízení zakázky ztěžovat její realizaci atp.), způsob 
projektového řízení ICT služeb se proto neustále vyvíjí. Je patrná tendence k většímu 
důrazu na procesní aspekt řízení, využívání modelovacích technik a podpůrných ICT 
nástrojů, centralizované koordinaci projektu, agilní přístupy atp. (Tamtéž, s. 91−92). 
 Referenční modely řízení ICT služby  1.2.2.2
Pro řízení věcného obsahu dodávky ICT služeb se v moderním komplexním řízení ICT 
využívají různé typy referenčních modelů (resp. rámců). Některé rámce mají přesah do 
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širší oblasti (např. podnikové architektury – PEAF, TOGAF), jiné jsou zaměřeny na 
specifická oborová řešení (např. eTOM) či dílčí aspekty procesního řízení. Některé mají 
podobu otevřených metodik a jiné jsou proprietárními metodikami konzultantských 
firem (např. IBM Rational Unified Process). Nejrozšířenějšími metodikami jsou CMMI 
(viz 1.1.2.2), ITIL (viz níže) a COBIT (Control Objectives for Information and Related 
Technology) používaný zejména pro audit IT. Tyto metodiky lze využít ve všech fázích 
životního cyklu služby včetně jejího zavádění a provozu. Společné pro většinu těchto 
rámců je, že zahrnují postupy pro měření výsledků procesů spojených s poskytováním 
ICT služeb (Tamtéž, s. 104).   
ITIL (Information Technology Infrastructure Library) je rámec obsahující popis 
tzv. nejlepších praktik (best practices11) v oblasti řízení IT služeb (ITSM – IT Service 
Management) (CARTLIDGE et al., 2007, s. 6−8). Vznikal postupně od konce 80. let 
20. století, přičemž první dvě verze pokrývaly různé oblasti řízení IT formou relativně 
izolovaných a procesně neprovázaných řešení (FAVELLE, 2013).  
Nejnovější, třetí verze ITILu vydaná v roce 2007 (ITIL v3) reflektuje posun ve vývoji 
řízení IT a zahrnuje 5 knih, které pokrývají problematiku ITSM z procesního hlediska 
a v rámci celého životního cyklu služeb. Důraz je kladen na integraci a kontinuální 
rozvoj služeb a procesů, které tyto služby podporují. Součástí ITIL v3 jsou také popisy 
přístupů ke specifickým aspektům poskytování ICT služeb jako je outsourcing, tvorba 
šablon, dodržování souladu s normami atp. (CARTLIDGE et al., 2007, s. 8−10).  
Hlavním normativním opatřením metodiky ITIL je norma ISO/IEC 20 000 (Správa 
služeb IT), která byla zavedena roku 2005 a představuje první celosvětový standard 
určený pro správu služeb IT (Tamtéž, s. 47−48).  
  
                                                 
11
 Nejlepší praktiky (best practices) jsou metodiky nebo techniky charakteristické tím, že prokázaly 
účelnost svého použití v rámci určitého oboru skrze své praktického využití (ROUSE, 2007). 
33 
 
1.3 Shrnutí teoretických východisek  
Tato kapitola obsahuje shrnutí klíčových východisek a důvodů k volbě metodik 
a teoretických konceptů, na které je navázáno v analytické a návrhové části práce. Bližší 
popis zvolených metod je uveden v kapitole Cíle práce, metody a postupy zpracování. 
Analytická část bude vycházet z metody PDIT, která je vhodným vodítkem pro analýzu 
podnikových procesů za účelem jejich optimalizace a návrhu informačního systému 
společnosti.  
V rámci procesní analýzy bude použito třístupňové modelování procesů – globální 
analýza procesů podniku, procesní mapy a křížové procesní diagramy v jazyce BPMN 
v kombinaci s textovým popisem.  
Notace BPMN je zvolena z důvodu vysoké přehlednosti a srozumitelnosti popisu při 
současném zachování základních vlastností a principů jazyků určených pro strojové 
zpracování a automatizaci a možnosti převodu do BPEL (resp. XPDL) diagramů pro 
modelování workflow.  
Pro popis informační podpory procesů bude využit jazyk ArchiMate, který je vhodným 
prostředkem pro zachycení vazeb mezi procesní, aplikační a infrastrukturní vrstvou 
podnikové architektury. 
Jako vhodný modelovací nástroj byl zvolen software Visual Paradigm, který podporuje 
obě tyto notace (i tvorbu dalších diagramů uvedených v analýze – procesních map, 
diagramů toků dat aj.), umožňuje export do jazyka XPDL a disponuje prostředky pro 
simulace procesních zdrojů.   
Důležitým konceptem využitým v analytické i návrhové části práce je model procesní 
vyspělosti. Pro souhrnné hodnocení aktuálního stavu procesního řízení bude využita 
metoda PEMM, která je zaměřena na hodnocení celkové úrovně procesního řízení 
společnosti a jednotlivých procesů. Návrh optimalizace procesního řízení bude vycházet 
z obecného rámce procesního řízení a z metodiky určené pro posílení procesní 
vyspělosti (z důvodu univerzality a praktického zaměření je zvolena metodika Gartner 
BPM Maturity Model). Obecné poznatky o softwarové podpoře procesů a možnostech 
její integrace a specifické principy metodik pro řízení ICT služeb budou využity při 
tvorbě návrhu optimalizace informační podpory procesu. 
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2 Analýza současného stavu 
Předmětem této kapitoly je analýza procesů životního cyklu zakázky v kontextu 
ostatních podnikových procesů a organizačních a řídicích struktur odvíjejících se od 
podnikové strategie. Součástí analýzy je popis stávajících podpůrných ICT prostředků.12 
2.1 Strategie a systémy řízení společnosti  
2.1.1 Předmět činnosti a zákaznické segmenty 
Společnost ███ a.s., založená roku 1990, je jedním z předních českých poskytovatelů 
zboží a služeb z oblasti informačních a komunikačních technologií  a systémů. Je 
součástí koncernu ███ a.s. 
Nabízené služby jsou členěny do následujících oblastí: 
 IT infrastruktura – výstavba hardwarové, systémové a komunikační 
infrastruktury, nastavení klientského prostředí, bezpečnost, management 
a monitoring IT, provoz a podpora (řízené služby dle SLA), školení uživatelů 
a právní rozbory, poradenství a strategické plánování IT. 
 Vývoj softwaru – vývoj aplikací, informačních portálů, integrační projekty 
a systémy pro vyhledávání. 
 Správa obsahu – software pro řízení údajů, dokumentů a znalostí, digitalizace, 
vytěžování dat, archivace. 
 Podnikové aplikace a služby – informační systémy ERP, CRM, MIS, EPM, 
DMS, specializované provozní informační systémy, personální a mzdové 
informační systémy, webové prezentace a e-shopy, firemní portály, systémy 
workflow a nástroje pro spolupráci. 
 Outsourcing – komplexní kontinuální provoz služeb IT infrastruktury 
a aplikací, včetně možnosti převzetí majetku a pracovníků. 
 Systémová integrace – propojení informačních systémů, technologií 
a dodavatelů ve funkční komplexní celek. 
                                                 
12
 Poznatky uvedené v této analýze vycházejí z interních zdrojů společnosti – firemních dokumentů 
a rozhovorů s manažerskými a odbornými pracovníky; základní údaje o společnosti jsou čerpány 
z webové prezentace a aktuální výroční zprávy. 
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Zakázky projektového typu, které jsou popsány v rámci procesu životního cyklu 
zakázky, tvoří přibližně 30−40% podíl na všech typech zakázek. Na jejich realizaci se 
v současné době podílí primárně divize zajišťující dodávky IT infrastruktury, vývoj 
softwaru a dodávku podnikových aplikací a služeb. 
Zákaznické segmenty společnosti jsou tvořeny především středně velkými a velkými 
(enterprise) komerčními firmami a korporacemi, neziskovými organizacemi, institucemi 
státní správy a samosprávy a školství. 
2.1.2 Vize, mise a strategie 
Vize 
Vizí společnosti je stát se IT profesionálem první volby pro potenciální zákazníky, 
zaměstnance a dodavatele, a zároveň tak být vnímána i majiteli společnosti a odbornou 
veřejností.  
Mise  
Misí společnosti je zavádět a provozovat užitečné informační technologie 
v organizacích. Důraz je kladen nejen na samotnou implementaci, ale i na počáteční 
analýzu potřeb a provoz. S tím musí korespondovat i proces životního cyklu zakázky. 
 
Obrázek 8: Business Motivation Model13 zobrazující vztah podnikových cílů (vize a mise) a jejich 
realizace prostřednictvím podnikového procesu (Vlastní zpracování) 
(Zkráceno) 
                                                 
13
 Business Motivation Model se využívá k zobrazení schématu rozvíjení, komunikování a řízení 
podnikové strategie. 
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2.1.3 Plánování a kontrola 
(Zkráceno) 
2.1.4 Organizační struktura a způsob řízení 
Organizační strukturu společnosti lze z hlediska rozhodovacích pravomocí 
managementu charakterizovat jako hybridní, kombinující prvky projektové, maticové 
a produktové (resp. divizní) struktury.  
Obchodní síť je vnitřně členěna do 6 regionálních center a tvořena přibližně 
50 zastoupeními v ČR. Na základě předmětu činnosti je společnost členěna do 
5 geograficky rozptýlených divizí (viz organizační struktura – Obrázek 9). (Zkráceno) 
Jsou dále členěny do menších celků – tzv. odborných center.  
Každé regionální centrum a divize mají své liniové manažery, kteří řídí činnost 
manažerů odborných center. Každá divize má dále vlastní projektové manažery, kteří 
jsou organizačně sdruženi v projektové kanceláři. Nově (k 1. 1. 2013) je zaváděna 
role operačních manažerů pro alokaci pracovních kapacit zaměstnanců v projektech. 
Systém operačního řízení je založen na konceptu tzv. bazénu (pool). Ten spočívá v tom, 
že pracovníci tzv. „plavou v bazénu“, dokud nejsou „vytaženi“ operačním manažerem 
za účelem provedení aktivity v procesu podle aktuální vytíženosti, kvalifikace, 
geografické polohy apod. (BRUCKNER et al., 2012, s. 35). 
Společnost má přibližně 700 zaměstnanců s různými odpovědnostmi v manažerské, 
obchodní, odborné (implementace IS, servisní služby atp.) a administrativní činnosti – 
viz Graf 1. Role a odpovědnosti pracovníků účastnících se procesu životního cyklu 
zakázky jsou specifikovány v rámci procesní analýzy v 2.2.2. 
 
Graf 1: Struktura zaměstnanců podle předmětu pracovní činnosti – stav v roce 2010 (Upraveno dle 
interních zdrojů společnosti) 
22% 
30% 
37% 
11% 
obchodní činnost
servisní služby
implementace IS
ostatní
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Společnost využívá kompetenční modely pro rozvoj měkkých dovedností zaměstnanců 
(každá role − ve smyslu pracovní pozice, např. obchodník – má definovánu potřebnou 
míru naplnění jednotlivých složek přiřazené kompetence). V některých odděleních byly 
vypracovány také obdobné modely odborných kompetencí.  
Schéma organizační struktury je znázorněno na Obrázku 9. Obchodní, marketingové 
a projektové oddělení a oddělení účetnictví a personalistiky jsou společné pro všechny 
divize a některá oddělení (např. právní služby) i pro celý holding. Zvlášť mimo ostatní 
divize je vyčleněna organizační jednotka zabývají se podnikovou architekturou 
a průřezovými konzultantskými a školícími činnostmi14. Zaměstnanci tohoto oborného 
centra jsou: manažer odborného centra, projektový administrátor a odborní konzultanti. 
 
Obrázek 9: Schéma organizační struktury (Vlastní zpracování)  
                                                 
14
 Tato organizační jednotka bude dále v textu označena jako ARKO (ARchitekti a KOnzultanti). Na 
základě zadání práce bude analyzována instance procesu životního cyklu zakázky probíhající v rámci 
tohoto oddělení a navržena dílčí část informační podpory tohoto procesu. 
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Ze schématu organizační struktury je patrné, že organizace je orientována produktově 
(dodávky produktů v jednotlivých divizích) i zakázkově (projektově) – plnění 
jednorázových, projektově řízených zakázek, obvykle procházejících napříč divizemi. 
U průřezových projektů procházejících více divizemi je vždy stanovena integrační 
divize, která přejímá odpovědnost za řízení projektu, stanovení rozpočtu a financování. 
Rozpočet pro jednotlivé spolupracující divize je předem stanoven na základě odhadu 
potřebné pracovní kapacity (vyjádřené počtem člověkodnů15). (Zkráceno) 
Samostatnost organizačních jednotek znesnadňuje u přesahových zakázek spolupráci při 
tvorbě projektových rozpočtů a alokaci lidských zdrojů (v důsledku tzv. silo efektu16). 
Díky optimalizaci KPI je však v současné době patrná eliminace tohoto jevu a tendence 
k silnější spolupráci mezi divizemi a orientaci na zákazníka17, při níž je větší důraz než 
na výsledky jednotlivých divizí kladen na spokojenost zákazníka (tento princip je 
podporován i neformálně v rámci firemní kultury). V souladu s touto orientací jsou 
projekty řízeny cyklicky s důrazem na spolupráci a získávání zpětné vazby od 
zákazníka.  
Organizace není řízena procesně sensu stricto – vybrané procesy jsou formalizovány 
(některé z nich dle norem ISO − viz 2.2.1), jejich řízení se však nepromítá do všech 
manažerských funkcí. Jednotlivé procesy nemají definované vlastníky, nastaveny 
metriky a další atributy potřebné pro řízení procesů. 
  
                                                 
15
 Člověkoden je čas odpovídající práci jedné osoby po dobu jednoho pracovního dne. 
16
 Silo efekt je způsoben uzavřeností organizačních jednotek a jejich snahou o pokrytí veškerých činností, 
které tyto jednotky pro svou práci potřebují, vlastní aktivitou. V důsledku silo efektu dochází k neochotě 
organizačních jednotek mezi sebou komunikovat a propojovat jednotlivé činnosti tak, aby v organizaci 
nebylo jejich provádění duplikováno (GREENSTREET, 2007). 
17
 Orientace na zákazníka je strategický přístup, při kterém se činnost společnosti primárně odvíjí od 
potřeb zákazníka (MIGNON et al., 2005). 
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2.2 Procesní analýza 
V kapitole je uvedeno vymezení procesu životního cyklu zakázky v kontextu ostatních 
podnikových procesů a následně provedena detailní analýza tohoto procesu. Kromě 
analýzy procesu životního cyklu zakázky je zde uvedena také instance tohoto procesu18 
probíhající v oddělení ARKO, pro niž bude následně realizována dílčí informační 
podpora.  
2.2.1 Globální analýza procesů 
b  
Obrázek 10: Mapa podnikových procesů analyzované společnosti (Vlastní zpracování) 
Na Obrázku 10 je znázorněna mapa procesů, která zachycuje podnikové procesy 
nejvyšší úrovně (top level procesy). Tyto procesy jsou rozčleněny do tří skupin (hlavní, 
řídicí a podpůrné), mezi nimiž dochází k vzájemné interakci. Modře jsou ohraničeny 
procesy, které jsou primární součástí životního cyklu zakázky.  
Některé procesy jsou formalizovány na základě norem ISO. V současné době probíhá 
příprava na externí kontrolní audit dle těchto norem, v rámci něhož budou auditoři 
informováni o změnách souvisejících s redesignem procesů životního cyklu zakázky. 
Následně proběhne doplnění všech potřebných procesních atributů a dalších prvků 
vyžadovaných normou (sběr dat, řízení podle PDCA cyklu atd.) a bude proveden 
kontrolní (recertifikační) audit. (Zkráceno) 
                                                 
18
 Instance procesu je průběh procesu v konkrétním čase za konkrétních podmínek (ŘEPA, 2012). Zde je 
chápána jako způsob průběhu celopodnikového procesu životního cyklu zakázky v konkrétním oddělení. 
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2.2.2 Proces životního cyklu zakázky 
Proces životního cyklu zakázky sestává ze tří hlavních fází – Obchod, Realizace 
a Podpora – které se rozpadají do níže popsaných podprocesů. (Zkráceno) 
 
Obrázek 11: Procesní mapa ŽCZ (Upraveno dle interních zdrojů společnosti) 
Prvky procesu: 
 Předmětem procesu je zpracování zakázky, která je reprezentována libovolnou 
projektově řízenou ICT službou z oblastí, jež jsou předmětem činnosti 
společnosti (viz 2.1.1). Účelem procesu je toto zpracování optimalizovat 
a zefektivnit tak, aby byla služba poskytnuta zákazníkovi včas a v potřebné 
kvalitě. 
 Zákazníkem procesu je libovolný příjemce ze zákaznických segmentů 
společnosti uvedených v 2.1.1. Vlastníci jednotlivých procesů nejsou určeni. 
Účastníkům procesu jsou přiřazeny procesní role, jejichž specifikace jsou 
uvedeny v této kapitole a kapitole 2.2.3.  
 Vstupy, výstupy a aktivity procesu jsou definovány v rámci popisů jednotlivých 
podprocesů. 
 Metriky procesu vyjádřené prostřednictvím klíčových ukazatelů výkonnosti 
(KPI) nebo obdobných ukazatelů nejsou definovány.  
 Popis ICT podpory procesu je uveden v 2.3. 
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Tabulka 2: Procesní role ŽCZ (Vlastní zpracování) 
Název role Popis role 
Ředitel integrační divize Manažerský pracovník řídící divizi, která přejímá 
odpovědnost za řízení projektu, stanovení 
rozpočtu a financování. 
Vedoucí delivery integrační divize Manažer odpovídající za úspěšné ukončení 
projektu
19
, v jeho kompetencích je možnost 
zastavit projekt před spuštěním a změna rozpočtu. 
Interní řídicí výbor20  Výbor sestávající ze zástupců vedení společnosti 
poskytující službu, který rozhoduje o důležitých 
záležitostech projektu. 
Řídicí výbor zákazníka Výbor sestávající ze zástupců vedení společnosti 
přijímající službu, který rozhoduje o důležitých 
záležitostech projektu. 
Sponzor společnosti Sponzor projektu na straně společnosti poskytující 
službu. 
Statutární zástupce Statutární zástupce společnosti poskytující službu, 
tj. osoba pověřená za společnost jednat. 
Zákazník   Osoba zodpovědná za průběh projektu ze strany 
zákazníka. 
Subdodavatel Subjekt podílející se na realizaci projektu formou 
subdodávky produktu. 
Projektová kancelář Oddělení projektových manažerů. 
Projektový manažer  Manažerský pracovník odpovědný za vedení 
celého projektu. 
 
                                                 
19
 Delivery management zahrnuje projektový management s přesahem činností zaměřených na ukončení 
projektu tak, aby byla plně uspokojena potřeba zákazníka (NEWTON, 2005). 
20
 Součástí projektového týmu je také Výkonný výbor / Hlavní tým projektu, který nemá explicitní 
procesní roli. Jedná se o tým, jehož členy jsou projektový manažer, architekt řešení a garanti dalších 
řešení; dvě různá označení tohoto týmu jsou dána historicky − odlišným označováním týmu podle 
velikosti projektu.   
42 
 
Vedoucí obchodního týmu Obchodník odpovědný za vedení obchodního 
týmu projektu. Je nominován obchodníkem 
příležitosti.  
Bid tým Tým zodpovídající za sestavení nabídky. Jeho 
členem je i account manager (obchodník 
odpovídající za řízení prodeje a vztahů s jemu 
příslušejícími zákazníky, zajišťuje veškerý 
kontakt před zajištěním smlouvy se zákazníkem, 
měl by být informován o všech aktivitách 
u zákazníka a kontrolovat jejich návaznost), bez 
jehož vědomí nelze nabídku předložit.   
Bid manažer Obchodník odpovídající za sestavení obchodní 
nabídky. 
Obchodník příležitosti Obchodník, který zpracovává obchodní případ. 
Obvykle tuto roli zastává account manager.  
Zástupce realizačního týmu = 
Garant dílčích řešení   
Odborný pracovník odpovědný za vedení 
realizačního týmu celého projektu, příp. jeho 
dílčích řešení. 
Realizační tým Odborní pracovníci podílející se na realizační 
činnosti projektu. 
Architekt řešení (Solution 
Architect − SA) = Technický 
garant (TG) 
Odborný pracovník odpovídající za návrh řešení; 
v procesu se role architekta řešení a technického 
garanta (resp. technologického architekta) 
neodlišují, jsou chápány jako sdružená role, 
v diagramech je role vyznačena jako Architekt 
řešení.21 
                                                 
21
 Solution Architect je odborný pracovník odpovídající za návrh průřezových řešení, která vyžadují 
koordinaci aktivit ve více technologických oblastech. Při návrhu spolupracuje, resp. se spoléhá na 
technologické architekty (odborníky na návrh jednotlivých systémů) a koordinuje jejich činnost. Je 
odpovědný za čistotu implementovaných řešení a za udržení propojení jednotlivých systémů. Pomáhá 
definovat rozhraní mezi systémy tak, aby výsledné řešení bylo možno integrovat do stávající 
infrastruktury (BOGUE, 2005).  
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Vedoucí oddělení podpory Manažer oddělení, které zodpovídá za proces 
podpory projektu. 
Právník Právní zástupce společnosti. 
Hlavní účetní Vedoucí účetního oddělení. 
Zaměstnanec Libovolný zaměstnanec společnosti. 
 
 
Obrázek 12: BPMN diagram procesu ŽCZ (Upraveno dle interních zdrojů společnosti) 
Tabulka 3: Identifikace jednotlivých procesů ŽCZ (Vlastní zpracování) 
Název procesu 
P1 Obchod 
P1.1 Tvorba nabídky 
P1.2 Příprava smlouvy 
P2 Realizace  
P2.1 Plán 
P2.2 Zahájení 
P2.3 Realizace díla 
P2.3.1 Kontrola a plánování 
P2.4 Ukončení 
P3 Podpora  
 
(Zkráceno)  
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2.2.3 Instance procesu životního cyklu zakázky v rámci oddělení ARKO 
Činnost oddělení ARKO se tematicky dotýká všech oblastí předmětu podnikání 
společnosti a v rámci životního cyklu zakázky se uplatňuje především ve fázích Obchod 
(tvorba analýz, nabídek a další činnosti prováděné před vlastní realizací služby) 
a Realizace. 
Instance procesu životního cyklu zakázky probíhající v rámci oddělení ARKO by měla 
korespondovat s již popsaným procesem životního cyklu zakázky procházejícím celou 
společností a je nad jeho rámec doplněna o specifika činnosti oddělení.  
Rozpadá se do fází Inovace, Presales, Realizace, Podpora a rozvoj a Vzdělávání. 
Procesy Inovace, Podpory a rozvoje a Vzdělávání jsou aktuálně ve fázi návrhu. Dále 
budou analyzovány hlavní procesy Presales a Realizace. (Zkráceno) 
 
Obrázek 13: Procesní mapa ŽCZ v rámci ARKO (Upraveno dle interních zdrojů společnosti) 
Tabulka 4: Procesní role ŽCZ v rámci ARKO (Vlastní zpracování) 
Název role Popis role 
Manažer ARKO Manažerský pracovník vedoucí oddělení ARKO. 
Solution Architect ((SA); 
Architekt řešení) = Team 
Leader (TL) 
Odborný pracovník odpovídající za návrh řešení (viz 
role Solution Architecta v 2.2.2); v procesu se role 
Solution Architecta a Team Leadera neodlišují, jsou 
chápány jako sdružená role. 
Realizátor Člen realizačního týmu (pokud je realizátor pouze 
jeden, splývá tato role s rolí Solution Architekta / 
Team Leadera) 
Projektový administrátor Zajišťuje administrativní podporu projektů (správa 
interních informačních zdrojů, kontrola vykázané 
činnosti atp.). 
Pracovník na projektu Pracovník vykazující činnost na projektu v rámci 
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ARKO (tj. Solution Architect, Realizátor, projektový 
administrátor). 
Obchodník příležitosti Obchodník, který zpracovává obchodní případ. 
Obvykle tuto roli zastává account manager. 
Zákazník   Osoba zodpovědná za průběh projektu ze strany 
zákazníka. 
 
Tabulka 5: Identifikace jednotlivých procesů ŽCZ v ARKO (Vlastní zpracování) 
Název procesu 
IP1 Presales 
IP1.0 Vykazování a kontrola 
IP1.1 Identifikace 
IP1.2 Kvalifikace 
IP1.3 Tvorba nabídky 
IP1.3.1 Tvorba celkového návrhu (high-level design) 
IP1.4 Odevzdání nabídky 
IP1.5 Akceptace nabídky 
IP1.6 Smlouva / Objednávka 
IP1.7 Zrušeno 
IP1.8 Ztraceno 
IP2 Realizace 
IP2.0 Vykazování, Reporting 
IP2.1 Plán 
IP2.2 Zahájení projektu 
IP2.3 Realizace díla 
IP2.4 Ukončení projektu 
IP2.5 Fakturace 
IP2.6 Vyhodnocení 
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IP1 Presales 
 
Obrázek 14: BPMN diagram ŽCZ v rámci ARKO ve fázi Presales (Upraveno dle interních zdrojů 
společnosti) 
(Zkráceno) 
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IP2 Realizace 
 
Obrázek 15: BPMN diagram ŽCZ v rámci ARKO ve fázi Realizace (Upraveno dle interních zdrojů 
společnosti) 
(Zkráceno) 
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2.3 ICT podpora procesů životního cyklu zakázky 
V této kapitole je uveden přehled a způsob využití ICT prostředků, kterými společnost 
disponuje a které aktivně využívá pro informační podporu životního cyklu zakázky. 
Diagramy toků dat v procesu životního cyklu zakázky jsou uvedeny v Příloze 3.  
 
Obrázek 16: ArchiMate diagram ICT podpory ŽCZ – aktuální stav (Vlastní zpracování) 
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2.3.1 ERP  
(Zkráceno) 
2.3.2 Nástroj pro spolupráci, řízení dokumentace a workflow − Microsoft 
SharePoint  
Microsoft SharePoint (ve společnosti aktuálně nasazen ve verzi 2010) je webová 
aplikační groupwarová platforma zahrnující širokou funkcionalitu pro usnadnění 
týmové spolupráce – její jádro tvoří nástroje pro sdílení a správu dokumentů 
(s možností verzování, sledování data vytvoření a modifikací atp.) a strukturovaných 
i nestrukturovaných informací.  
Společnost využívá portál na platformě MS SharePoint především jako úložiště určené 
pro sdílení a spolutvorbu firemních a technických projektových dokumentů a informací 
zaznamenávaných pomocí typových formulářů (např. oznámení, úkoly, kontakty, 
kalendáře, diskuze). Jednotlivé weby portálu jsou uspořádány do stromové struktury 
odpovídající organizační struktuře společnosti, jejímž vrcholem  je centrální nástěnka 
a firemní informační rozcestník. Pracovní weby portálu mají dva základní způsoby 
využití – pracovní weby pro sdílení dokumentů a informací týkajících se zakázek 
(workspace) a portál pro sdílení dokumentů a informací týkajících se interních 
záležitostí (iportal). Konkrétní obsah portálu je stanoven zakladatelem webu, který 
rovněž přiděluje přístupová práva, jež jsou navázána na uživatelské účty zaměstnanců 
uložené v Active Directory. 
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Obrázek 17: Ukázka uživatelského rozhraní systému MS SharePoint (Vlastní zpracování) 
Platforma rovněž podporuje automatizaci a tvorbu administrativně-kolaborativního 
workflow. Pro tvorbu workflow lze na SharePointu využít nadstavbu Nintex Workflow 
− produkt určený pro vývojáře, návrháře i běžné uživatele, ve kterém je workflow 
definováno pomocí sekvenčního diagramu – viz Obrázek 18. Ve společnosti je tvorba 
workflow pomocí Nintexu využívána pro některé činnosti spojené s podpůrnými 
procesy (např. rozesílání emailů s notifikacemi a dokumenty týkajícími se provozní 
evidence). 
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Obrázek 18: Ukázka uživatelského rozhraní systému Nintex Workflow (Převzato z NINTEX USA, 
2013) 
2.3.3 Systém pro projektové řízení (projektový portál) − Microsoft Project 
Server 
Microsoft Project Server (ve společnosti aktuálně nasazen ve verzi 2010) je software 
pro projektové řízení (plánování projektů, sledování termínů, přiřazování zdrojů 
a sledování jejich využití, sledování kritické cesty a zobrazení pohledů na projekt 
atp.). Je vybudován na platformě Microsoft SharePoint Server 2010, což zajišťuje 
snadnou point-to-point integraci obou systémů (MICROSOFT CZ, 2013c).  
Společnost jej využívá za účelem sjednocení procesů řízení projektů a jednotného 
přístupu k projektové dokumentaci. Každý projekt má při svém založení přidělen 
sdílený pracovní prostor, který obsahuje dokumentové knihovny pro ukládání 
projektových dokumentů (zápisy z projektových schůzek, podepsané předávací 
a akceptační protokoly, harmonogramy a další; v některých případech bývají tyto 
dokumenty ukládány do pracovních prostorů workspace). Prostřednictvím nástrojů pro 
tvorbu harmonogramů lze plánovat na úrovni smluvních milníků projektu (pomocí 
52 
 
vizualizace lze jednoduše sledovat hraniční data a případná zpoždění projektu) až po 
detailní rozvržení úkolů.  
Dále lze v systému plánovat zdroje potřebné pro projekt (zaměstnanci a pracnosti, 
náklady na dokončení projektu včetně subdodávek a jiných dodavatelských nákladů). 
Pomocí OLAP reportů z ERP a projektového systému lze porovnávat skutečně 
spotřebované náklady (ERP) s plánovanými náklady (projektový systém). Aktuálně tyto 
systémy nejsou integrovány. Součástí systému je i modul pro reportování projektových 
manažerů jejich liniovým nadřízeným (případně řídicímu výboru projektu), díky kterým 
získává projektová kancelář přehled o celém portfoliu projektů.   
2.3.4 Servisní portál 
V rámci procesu Podpory je využíván webový servisní portál, na němž jsou evidovány 
informace o servisních zakázkách (číslo servisní zakázky, popis servisní zakázky, číslo 
servisní úlohy, osoba zodpovědná za servis, datum zadání, datum vyřešení, fáze servisu, 
odhad celkového času řešení a případné další údaje). Portál je provázán s ERP 
systémem, ve kterém se nastaví vazba na kartu zákazníka, a definují pohledy na servisní 
zakázku, jež se zobrazí na portále. 
2.3.5 Ostatní podpůrné aplikace 
Dalšími softwarovými nástroji, které jsou pro podporu životního cyklu zakázky 
nezbytné, jsou emailová aplikace MS Outlook 2010 a kancelářský balík MS Office pro 
tvorbu dokumentace. Pro tvorbu programátorských a architektonických modelů je 
využíváno více druhů CASE (Computer Aided Software Engineering) nástrojů v rámci 
různých pracovních skupin (nejrozšířenější je Enterprise Architect a Visual Paradigm). 
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2.4 Celkové zhodnocení současného stavu 
Následující zhodnocení shrnuje poznatky získané v rámci analýzy současného stavu. 
Pro komplexní vyhodnocení úrovně procesního řízení a vlastního procesu životního 
cyklu zakázky byla použita metoda PEMM22 (viz kapitola Cíle práce, metody a postupy 
zpracování).  
2.4.1 Zhodnocení procesního řízení ve společnosti 
 
Obrázek 19: Zhodnocení úrovně procesní vyspělosti společnosti pomocí metody PEMM (Převzato 
z HAMMER AND COMPANY, 2013
23
) 
Výše uvedené schéma zobrazuje celkové zhodnocení úrovně procesního řízení ve 
společnosti. Zahrnuje dva hodnotící aspekty. Prvním z nich je benchmarking hodnotící 
postavení společnosti v rámci odvětví (poskytování business služeb) z hlediska úrovně 
procesního řízení. Druhým z nich je dosažená úroveň v rámci jednotlivých hodnotících 
oblastí: Leadership – Vedení (hodnocení úrovně znalosti procesů), Culture − Firemní 
kultura (hodnocení týmové spolupráce, vztahu k zákazníkům a připravenosti na změnu) 
a Governance − Rámcový dohled (hodnocení odpovědnosti za procesy a jejich 
                                                 
22
 Pro zhodnocení byl použit online dotazník dostupný z URL: http://pemmassessment.com/. Jednotlivé 
otázky dotazníku spolu s vyplněnými odpověďmi jsou uvedeny v Příloze 3. 
23
 Výsledky měření jsou dostupné na adrese http://pemmassessment.com/results/1182/1332/. 
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vykonávání a řízení). Nejvyšší dosažitelnou úrovní je připravenost na integraci všech 
procesů.  
V souladu s provedenou analýzou lze konstatovat, že nejsilnější je oblast vztahu 
k zákazníkům a orientace na jejich potřeby, slabší je naopak míra spolupráce napříč 
podnikem (existence procesních sil) a znalosti procesů (nejsou definovány a popsány 
všechny potřebné atributy procesů). Obecnou slabou stránkou odvětví je připravenost na 
procesní změny a odpovědnost za procesy a jejich vykonávání a řízení.  
Dle metodiky CMM dosahuje celkové procesní řízení stupně 0, přičemž jsou naplněny 
některé dílčí oblasti vyšších stadií procesní vyspělosti (vybrané procesy – např. procesy 
tvořící životní cyklus zakázky – jsou vykonávány a definovány). 
2.4.2 Zhodnocení procesu životního cyklu zakázky 
 
Obrázek 20: Zhodnocení procesu životního cyklu zakázky pomocí metody PEMM (Převzato 
z HAMMER AND COMPANY, 2013
24
) 
Výše uvedené schéma zobrazuje hodnocení procesu životního cyklu zakázku ve stavu 
po provedené analýze. Hodnotícími oblastmi jsou Design – Návrh (úroveň návrhu 
a provedení procesního modelu), Owner − Vlastník (identifikace vlastníka a míra jeho 
zodpovědnosti a autority v procesních změnách) a Metrics (Metriky). 
                                                 
24
 Výsledky měření jsou dostupné na adrese http://pemmassessment.com/results/1182/1332/. 
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Z hodnocení vyplývá relativně vysoká úroveň definice procesního modelu. Slabou 
stránkou procesu je absence vlastníka a určení jeho autority a definice procesních 
metrik.  
2.4.3 Zhodnocení ICT podpory procesů 
Softwarové aplikace využité pro podporu procesu životního cyklu zakázky lze 
vyhodnotit jako aplikace s dostatečnou funkcionalitou a vysokým potenciálem jejich 
udržení a rozvoje (škálovatelnost, parametrizovatelnost, integrovatelnost). Aplikace 
poskytují přívětivé uživatelské prostředí a splňují potřebné nároky na bezpečnost, 
spolehlivost a výkonnost. Disponují dostatečnými možnostmi řízení přístupových práv 
a uživatelských rolí včetně řízeného přístupu pro zákazníky a partnery. 
Nezanedbatelnou výhodou je také snadnost obsluhy a uživatelská přívětivost pro 
účelnou využitelnost všemi zaměstnanci. 
Problematické jsou však některé oblasti jejich využití, které vedou k nedostatečné 
korelaci ICT podpory s potřebami procesu. Aplikace jsou nedostatečně integrovány 
a jejich funkcionalita není plně využita k procesní automatizaci. V rámci procesu 
životního cyklu zakázky dochází k duplicitnímu zadávání dat na operativní 
(např. úkoly) i taktické a strategické úrovni (např. projektové plánování) a k nejednotné 
správě dokumentů. Decentralizace některých datových objektů vede k prodlužování 
administrativních úkonů souvisejících s výkonem procesu a obtížnému získávání 
komplexních informací o průběhu celého procesu. 
  
56 
 
3 Vlastní návrhy řešení 
Obsahem kapitoly je reflexe poznatků vyplývajících z analýzy současného stavu a z ní 
odvíjející se návrh možných způsobů procesní optimalizace a procesního řízení a ICT 
podpory životního cyklu zakázky.25 V závěru kapitoly je uvedeno ekonomické 
zhodnocení navrhovaného řešení. 
3.1 Návrh procesní optimalizace a procesního řízení  
Poznatky uvedené v analytické části práce implikují potřebu zvýšení úrovně zralosti 
procesního řízení společnosti. Návrhy řešení se opírají o doporučení obsažená 
v metodikách vyspělosti procesů. Klíčovým východiskem je metodika Gartner BPM 
Maturity Model (MELENOVSKY et al., 2006), která je rozvinutou variací klasického 
konceptu CMM (Capability Maturity Model) – viz 1.1.2.2. Tato metodika předkládá 
konkrétní vymezení pro doporučené aktivity a obecná kritéria dosažení jednotlivých 
stadií procesní vyspělosti a dělí je do kategorií podle klíčových faktorů úspěšnosti 
procesního řízení.  
Aktivity adekvátní pro řešenou situaci jsou seskupeny do kompaktnějších celků, které 
lze realizovat jako samostatné projekty. Některé projekty na sebe navazují, jiné nemají 
striktně závazné pořadí a mohou se prolínat do více fází (viz Obrázek 22). U každé 
skupiny aktivit je kromě její obecné charakteristiky uveden způsob jejího zajištění 
v organizaci a případně konstatován současný stav shrnutím poznatků z analytické části 
práce a uvedeno, jak je daná oblast zajištěna, případně jakým způsobem ji lze zajistit. 
Životní cyklus zakázky je třeba chápat jako vícedimenzionální projekt, při jehož řízení 
je nutné vnímat rovinu obchodní, procesní a technologickou. Změny životního cyklu se 
odrážejí v obchodní a projektové metodice, strategických a dalších manažerských 
opatřeních. Zahrnují také změny v architektuře ICT a vyžadují osvojení si nových 
metodik. Návrhy změn musí být proto reflektovány také při tvorbě informační strategie 
(resp. strategie podnikové architektury). Vhodná kombinace metodik procesního řízení 
a podnikové architektury je předpokladem augmentace přínosů procesního řízení.  
                                                 
25
 Návrh ICT podpory je de facto součástí návrhu procesní optimalizace, pro účely přehlednosti je však 
vyčleněn a blíže specifikován v samostatné kapitole. 
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Při realizaci jednotlivých projektových záměrů lze (například při návrhu metrik, návrhu 
jednotlivých typů služeb či optimalizaci procesů) vycházet z doporučených metodik 
a norem pro projektové a procesní řízení a podnikovou architekturu (ISO/IEC 15288, 
ISO/IEC 12207, ITIL, COBIT, PEAF, TOGAF aj.). Dále je potřebné zachovat soulad 
s již zavedenými ISO normami. 
Předpokladem úspěchu pro vlastní spuštění procesního řízení a jedním z kritických 
faktorů úspěchu jeho realizace je, aby si vrcholový management společnosti vyjasnil 
význam procesního řízení pro potřeby organizace a stanovil strategii a cíle procesního 
řízení (OLDING, 2009). S tím souvisí potřeba tzv. management commitment (ukotvení 
procesního řízení v organizačním řádu společnosti, definice metodiky řízení kvality, 
zajištění potřebných zdrojů atp.) (KELLY, 2008).  
Procesní řízení by mělo být chápáno jako řízená změna26, tj. jako nikdy nekončící 
a nejednoznačný proces, v jehož rámci je nutné vyrovnávat se s mnoha změnami 
probíhajícími uvnitř i vně firmy, a který je vhodné modelovat jako projekt definovaný 
časem, zdroji a měřitelnými výsledky (KUBÍČKOVÁ et al., 2012, s. 15−16).  
  
                                                 
26
 Řízení změn je realizováno např. za pomoci Lewinova či Kotterova modelu (KUBÍČKOVÁ et al., 
2012, s. 49−100) či komplexnějšího modelu plovoucího ledovce, který rozšiřuje klasický projektový 
trojimperativ o personální a zájmové aspekty projektu (SODOMKA, 2010, s. 106). 
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3.1.1 Aktivity k dosažení prvního stupně procesní vyspělosti 
Cílem prvního stadia procesní vyspělosti je, aby se do společnosti dostalo povědomí 
o samotné existenci procesů a aby tyto procesy reálně podporovaly výkon aktivit 
směřujících k cílovým výstupům za použití identifikovatelných vstupů. Není kladen 
důraz na automatizaci procesů prostřednictvím ICT, lze však zahájit její plánování. 
 Školení procesního řízení pro střední a nižší management 3.1.1.1
ÚČEL Porozumění problematice je klíčovým předpokladem úspěchu 
procesního řízení.  
AKTIVITY o Školení základního konceptu procesního řízení pro střední 
a nižší management 
VÝSTUPY o Proškolení manažeři 
ZPŮSOB 
PROVEDENÍ 
Na školení by měl být představen základní koncept a benefity 
procesního řízení a ujednoceny zamýšlené plány organizace. Vhodné 
je demonstrovat význam procesního řízení na již realizované aktivitě 
ve společnosti (tzv. proof of concept). 
 Identifikace a základní analýza hlavních procesů 3.1.1.2
ÚČEL Identifikace a popis základních prvků procesů umožňuje nahlížet na 
proces jako na celek a vnímat ho v širším kontextu. Je východiskem 
pro podrobnou analýzu procesů, která je nezbytnou podmínkou pro 
jejich řízení. 
AKTIVITY o Definování hlavních procesů a určení vazeb mezi nimi 
o Základní popis hlavních procesů (vlastník, předmět, cíl) 
VÝSTUPY o Seznam hlavních procesů a jejich základní popis 
o Procesní mapy  
ZPŮSOB 
PROVEDENÍ 
Základní analýza procesů byla provedena (viz 2.2). Ve spolupráci 
s manažery je třeba doplnit určení vlastníků procesů. 
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 Analýza ICT pro podporu procesů 3.1.1.3
ÚČEL Analýza slouží k získání přehledu o ICT prostředcích využívaných pro 
podporu procesů. Je podkladem pro plánování budoucích změn ICT 
architektury. 
AKTIVITY o Identifikace podpůrných ICT prvků a jejich přiřazení 
k procesům 
o Analýza vzájemné provázanosti ICT prvků 
o Analýza funkcionality aplikací 
o Návrhy budoucího stavu 
VÝSTUPY o Model znázorňující vazby mezi procesní a aplikační vrstvou 
podnikové architektury (např. v jazyce ArchiMate) 
o Funkční modely aplikací 
o Doporučení pro další postup a změny architektury ICT  
ZPŮSOB 
PROVEDENÍ 
Analýza způsobů využití ICT prostředků v rámci procesu životního 
cyklu zakázky byla provedena. Je třeba doplnit funkční modely 
aplikací. 
3.1.2 Aktivity k dosažení druhého stupně procesní vyspělosti 
Ve druhé fázi by již procesy měly být plně definovány a začít být řízeny 
a automatizovány. Je vhodné prohlubovat znalost procesní problematiky mezi 
zaměstnanci. 
 Pokročilá analýza a modelování hlavních procesů 3.1.2.1
ÚČEL Detailní analýza procesů je nezbytnou podmínkou pro jejich řízení. 
Procesní modely mohou posloužit také jako podklad pro získání ISO 
certifikace a vzdělávání pracovníků. 
AKTIVITY o Určení účastníků hlavních procesů a jejich odpovědností 
o Detailní popis hlavních procesů (vstupy, výstupy, účastníci 
procesů, procesní aktivity a jejich návaznosti, omezení atp.) 
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o Přiřazení detailních atributů zdrojů k činnostem procesů 
o Analýza organizační struktury a jejího souladu s procesy 
(mapování procesních rolí na organizační strukturu – matice 
kompetencí) 
VÝSTUPY o Procesní modely s přiřazenými zdroji 
o Matice kompetencí 
o Doporučení změn organizační struktury 
ZPŮSOB 
PROVEDENÍ 
Detailní analýza procesů byla provedena (viz 2.2). Ve spolupráci 
s manažery je dále třeba specifikovat atributy procesních zdrojů 
(průměrný čas, náklady) a navázat procesní role na organizační 
schéma (např. pomocí ArchiMate diagramu zobrazujícího vazbu 
proces-role-organizační schéma). 
Pro sladění organizační struktury se strukturou procesních rolí lze 
použít kvalitativní i kvantitativní metodiky. Účinným komplexním 
přístupem je použití metody pro analýzu sociálních sítí (SNA), která 
vizualizuje rozložení kapacit v procesu (HONG et al., 2011). 
 
Obrázek 21: Ukázka procesní sítě použité v rámci metody SNA (Převzato 
z HONG et al., 2011) 
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 Úprava organizační struktury dle procesů 3.1.2.2
ÚČEL Sladění organizační struktury se strukturou rolí je nezbytné pro řádné 
fungování procesu.  
AKTIVITY o Návrh změny organizační struktury (na základě předchozích 
analýz procesů a organizační struktury) 
o Provedení změny organizační struktury 
VÝSTUPY o Změněná organizační struktura 
ZPŮSOB 
PROVEDENÍ 
Při návrhu změn je vhodné kromě vlastního mapování organizační 
struktury na procesní role zvážit faktor aktuálně zaváděného 
operačního managementu, pro jehož optimální fungování je sladění 
organizační struktury a podnikových procesů nezbytnou podmínkou. 
Cílem operačního managementu je efektivní věcná, prostorová 
a časová koordinace účastníků procesu (SVOBODOVÁ, s. 7−8), pro 
svou činnost tedy vyžaduje vhodně nastavené flexibilní operativní 
(případně agilní) plánování a zastupitelnost zdrojů – viz 3.1.5.2. 
 Kompetenční model  3.1.2.3
ÚČEL Kompetenční model je nástroj řízení zaměstnanců, který popisuje 
uspořádaný a ucelený výčet kompetencí zaměstnance 
(tj. odpovědností za dané procesy a způsobilostí vykonávat činnosti 
spojené s danou pozicí v organizaci). Zveřejnění kompetenčních 
modelů uvnitř firmy přispívá k informovanosti pracovníků o tom, na 
koho se mohou obrátit v určité situaci, a tím i k zefektivnění procesů. 
AKTIVITY o Tvorba kompetenčních modelů 
VÝSTUPY o Kompetenční modely pro jednotlivé role 
o Souhrnný kompetenční model (např. ve formě přehledné 
myšlenkové mapy) 
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ZPŮSOB 
PROVEDENÍ 
Společnost využívá kompetenční modely pro rozvoj měkkých 
dovedností zaměstnanců. V některých odděleních byly vypracovány 
také obdobné modely odborných kompetencí.  
Je vhodné dosavadní modely rozvinout, standardizovat jejich tvorbu 
napříč společností a souhrnný model kompetencí následně publikovat 
na intranetu. 
Pro určení kompetencí jednotlivých procesních rolí lze využít 
např. RASCI matici zobrazující vztah procesních rolí a jim 
příslušejících aktivit. 
 Zvyšování povědomí o procesním řízení mezi všemi zaměstnanci 3.1.2.4
ÚČEL Objasnění konceptu procesního řízení zaměstnancům je nezbytné pro 
efektivní fungování procesního řízení. Zároveň je vhodné rozšiřovat 
portfolio znalostí v oblasti procesního řízení pro účely jeho dalšího 
rozvoje.  
AKTIVITY o Seznámení pracovníků s procesním řízením a jejich rolí v něm 
o Školení pracovníků 
VÝSTUPY o Vyškolení zaměstnanci 
ZPŮSOB 
PROVEDENÍ 
Při objasnění účelu procesů, pracovního postupu a náplně rolí 
zaměstnanců v procesech, v nichž jsou zapojeni, je vhodné propojit 
obecné pokyny ze strany vedení a podrobné vysvětlení situace od 
nadřízeného. 
U vybraných zaměstnanců je vhodné v souladu se strategií 
kompetenčních modelů rozvíjet vybrané znalosti a dovednosti 
související s procesním řízením (např. procesní modelování).  
Tato oblast není ve společnosti v současné době pevně formálně 
ukotvena, je však v některých organizačních jednotkách částečně 
řešena. 
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 Podněty zaměstnanců k optimalizaci procesů 3.1.2.5
ÚČEL Získání podnětů od zaměstnanců, kteří procesy reálně vykonávají, je 
důležité pro relevantní optimalizaci procesu. 
AKTIVITY o Vytvoření prostoru pro získávání podnětů od zaměstnanců 
o Vytvoření metodiky pro práci s podněty 
VÝSTUPY o Prostor pro podněty 
o Metodika zpracování podnětů zaměstnanců 
ZPŮSOB 
PROVEDENÍ 
Sběr připomínek zaměstnanců k průběhu procesu životního cyklu 
zakázky je částečně prováděn (v rámci celé společnosti je 
zaměstnancům umožněno vyjadřovat se k libovolnému firemnímu 
dění formou každoročních dotazníků).  
V průběhu procesní analýzy byly zaznamenány níže uvedené 
připomínky k procesu životního cyklu zakázky (u každé připomínky je 
uveden možný návrh na zlepšení)27:  
 Přechod z fáze realizace do fáze podpory je problematický 
z důvodu nedostatečné komunikace mezi příslušnými 
organizačními jednotkami.  
o Návrh opatření: Organizační jednotky zodpovědné za 
proces podpory by měly být do projektu zapojeny 
intenzivně již od počátečních fází projektu a mít 
dostatečný přístup k adekvátním dokumentům 
a informacím týkajícím se zakázky. 
 Poprojektová fáze není prováděna nebo je prováděna 
nedostatečně. 
o Návrh opatření: Proběhnuvší projekty by měly být 
v souladu s používanou projektovou metodikou zpětně 
hodnoceny a získané poznatky by měly být uchovávány 
                                                 
27
 Připomínky mají charakter vzorových příkladů, jejich sběr byl prováděn nesystematicky. Jedná se 
o připomínky zaměstnanců, s nimiž bylo spolupracováno při analýze současného stavu. 
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ve znalostní bázi. Důležitým podkladem pro hodnocení 
je měření spokojenosti zákazníka, které by mělo být 
prováděno v pravidelných intervalech. Na proces 
životního cyklu zakázky by měl být navázán systém 
řízení jakosti (viz 3.1.5.1). 
 Stanovení rozpočtu a alokace lidských zdrojů je problematické 
u průřezových zakázek probíhajících napříč více divizemi. 
o Návrh opatření: Je vhodné přenastavit KPI pro 
jednotlivé divize tak, aby bylo eliminováno působení 
tzv. silo efektu.  
 Obchodníci jsou hodnoceni již za podepsání smlouvy. To 
může vést ke ztrátě jejich motivace v dalším průběhu projektu.  
o Návrh opatření: Pro zvýšení udržitelnosti projektu je 
vhodné obchodníky hodnotit až po fakturaci projektu. 
Po skončení projektu by měli přejít do role account 
manažera. 
 Splynutí role architekta řešení (Solution Architecta) 
a technologického garanta není v souladu s obecnými principy 
podnikové architektury. 
o Návrh opatření: Zvláště u větších projektů by měly být 
role architekta řešení (Solution Architecta) 
a technologického garanta (resp. technologického 
architekta) odděleny. 
 Zavedení KPI  3.1.2.6
ÚČEL Zavedení KPI slouží k motivaci zaměstnanců a je podkladem pro 
identifikaci úzkých míst procesu a následné možnosti zefektivnění 
a optimalizace procesu. 
AKTIVITY o Určení vhodných KPI pro jednotlivé procesní oblasti 
o Nasazení KPI 
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o Určení způsobů vyhodnocování 
VÝSTUPY o Nasazené KPI 
o Metodiky vyhodnocování 
ZPŮSOB 
PROVEDENÍ 
Společně s managementem společnosti je třeba stanovit KPI pro 
jednotlivé procesní oblasti. Při návrhu metrik je možné vycházet 
např. z metodiky ITIL a COBIT a zároveň zachovat návaznost KPI na 
strategické cíle. Metriky by měly rovněž odrážet potřeby zákazníků. 
Příkladem vhodných metrik pro proces životního cyklu zakázky jsou: 
 Dodržení plánovaného rozpočtu. 
 Dodržení milníků daných smlouvou. 
 Doba průběhu jednotlivých fází procesu vyjádřená počtem 
člověkodnů, na základě které lze identifikovat a následně 
eliminovat přílišné prodlevy v procesu. 
 Počet incidentů v průběhu procesu, na základě kterého lze 
identifikovat a eliminovat kritická místa procesu. 
 Kvalita výstupu procesu (určená mj. na základě spokojenosti 
zákazníka). 
 Počet dodatků ke smlouvě. 
 Počet změnových řízení. 
 Pilotní implementace workflow  3.1.2.7
ÚČEL Vhodně implementované workflow výrazně přispívá k efektivnímu 
procesnímu řízení a snížení chybovosti procesů a umožňuje získat 
přesná data pro optimalizaci procesů. 
AKTIVITY o Zpracování procesů do formy workflow  
o Implementace workflow 
VÝSTUPY o Modely vybraných workflow 
o Automatizované vybrané procesy 
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ZPŮSOB 
PROVEDENÍ 
Implementace procesních workflow je náročný projekt vyžadující 
průběžné měření výkonnosti a aktivní zapojení budoucích uživatelů. 
Podle standardních metodik je vhodné zvolit postupnou strategii 
nasazení workflow (CARDA et al., 2003, s. 105−109). Pilotní projekt 
workflow bude realizován v oddělení ARKO a po získání zpětné 
vazby budou pokračovat další implementační projekty. 
3.1.3 Aktivity k dosažení třetího stupně procesní vyspělosti 
Procesy jsou formálně sestaveny, publikovány a vzájemně synchronizovány dle 
jednotné metodiky a konvencí. Ustanovují se vazby na externí procesy. S tím souvisí 
také tendence ke zkvalitnění vnitřních procesů s přesahem k externímu okolí 
prostřednictvím silnější spolupráce mezi zaměstnanci a zapojení nových metod 
a přístupů. 
 Transparentnost  3.1.3.1
ÚČEL Zajištění transparentnosti procesního řízení prostřednictvím publikace 
procesních modelů a souvisejících informací. 
AKTIVITY o Vytvoření prostoru pro publikaci procesních modelů  
o Nastavení pravidel pro publikaci  
VÝSTUPY o Publikované procesy, metodiky atp. 
ZPŮSOB 
PROVEDENÍ 
Procesní schémata a další relevantní informace budou publikovány na 
intranetu společnosti. Kromě samotných modelů procesů je vhodné 
publikovat související metodiku, užívané konvence (slovník), katalogy 
služeb (např. ve formě klikací mapy) apod. Dílčí informace jsou 
aktuálně umístěny na intranetu společnosti. 
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 Podpora spolupráce a sdílení znalostí 3.1.3.2
ÚČEL Podpora spolupráce a sdílení znalostí mezi zaměstnanci přispívá ke 
zkvalitnění interních procesů a získávání důležitých informací 
o externím okolí, které mohou sloužit i jako podklad k predikcím. 
AKTIVITY o Zavedení prostředků na podporu spolupráce 
o Vytvoření znalostní báze 
o Proškolení zaměstnanců 
VÝSTUPY o Prostředky na podporu spolupráce, včetně znalostní báze 
o Proškolení zaměstnanci 
ZPŮSOB 
PROVEDENÍ 
Pro správu znalostí neexistuje ve společnosti jednotná metodika. Její 
součástí by mělo být mj. formální ukotvení sdílení zkušeností 
z projektů, rozvoj inovačního potenciálu a tvorba znalostní báze. 
Možným řešením je kompletovat stávající izolovaná řešení 
jednotlivých oddělení a postupně doplňovat a vytvářet obdobné báze 
u dalších oddělení při zachování specifických požadavků na typ 
formalizovaných znalostí. Napříč celou společností je vhodné 
zachycovat potřebné znalosti týkající se objektů, které jsou všem 
divizím společné (např. konkurence, zákazníci, zakázky, rizika), či 
relevantních informací o zaměstnancích (v návaznosti na kompetenční 
modely – viz 3.1.2.3). 
Pro podporu spolupráce a sdílení lze využít sdílené pracovní prostory 
na platformě SharePoint. Vhodným nástrojem pro zpracování 
konzistentní a kompletní projektové dokumentace odborného návrhu 
jsou CASE nástroje. Výstupy z těchto nástrojů slouží jako prostředek 
účelné komunikace v týmu i se zákazníkem. U veškeré dokumentace 
je třeba dbát na možnost snadného dohledání (pomocí přehledné 
navigace, standardizace jmenných konvencí, označení metadaty atp.). 
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 Analýza hodnotových toků  3.1.3.3
ÚČEL Analýza hodnotových toků (Value Chain Mapping) poskytuje přehled 
o úzkých místech procesu, a je proto důležitým podkladem pro 
optimalizaci procesu − mj. na rozhraní s externími procesy (procesy se 
zákazníky a dodavateli, resp. partnery). 
AKTIVITY o Analýza hodnotových toků procesů 
VÝSTUPY o Mapy hodnotových toků procesů 
ZPŮSOB 
PROVEDENÍ 
U procesu životního cyklu zakázky je vhodné mapovat např. index 
přidané hodnoty doby trvání (poměr naměřené doby trvání fáze 
k celkové době trvání atp.) (GREGOROVIČOVÁ, 2009).  
 Propojení procesů se zákazníky a dodavateli 3.1.3.4
ÚČEL Posouzení konfliktních cílů interních a externích procesů 
a optimalizace rozhraní pro efektivní průchod procesu.  
AKTIVITY o Zmapování a sladění interních a externích procesů 
VÝSTUPY o Optimalizované procesy se zákazníky a dodavateli (partnery) 
ZPŮSOB 
PROVEDENÍ 
Analýza procesů souvisejících se zákazníky a dodavateli či partnery 
a případné jednání o vzájemném sladění. V rámci životního cyklu 
zakázky se dodavatelskými procesy chápou dodávky hmotných 
produktů (např. hardwarové komponenty), ale i poskytování služeb 
jinými firmami formou subdodávky. 
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3.1.4 Aktivity k dosažení čtvrtého stupně procesní vyspělosti  
Za účelem kontroly a měření kvality a řízení výkonnosti procesů a jejich návazností na 
strategické cíle jsou definovány komplexní způsoby vyhodnocování a využívány 
pokročilé analytické techniky.  
 Vytvoření komplexní sítě procesů 3.1.4.1
ÚČEL Pokračování a rozšíření projektů procesního mapování a provázání 
procesů za účelem jejich komplexního řízení a odstranění procesních 
a informačních sil. 
AKTIVITY o Mapování dalších (podpůrných a řídicích) procesů 
o Nastavení KPI pro jednotlivé procesy 
o Kontrola návaznosti procesů 
VÝSTUPY o Komplexní síť podnikových procesů  
ZPŮSOB 
PROVEDENÍ 
Analýza a optimalizace podpůrných a řídicích procesů bude 
provedena analogicky jako u hlavního procesu.  
Důležitým krokem této fáze je kontrola návaznosti aktivit, KPI 
a rozhraní jednotlivých procesů. 
 Integrace a implementace dalších workflow 3.1.4.2
ÚČEL Pokračování a rozšíření projektů z předchozích fází.  
AKTIVITY o Návrh workflow 
o Implementace workflow  
VÝSTUPY o Komplexní modely workflow 
o Komplexně automatizované procesy 
ZPŮSOB 
PROVEDENÍ 
Implementace workflow bude provedena analogicky jako u projektu 
3.1.2.7. Předpokladem účelného fungování workflow je integrace 
jednotlivých aplikací (viz 3.2.2.2). 
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 Měření a vyhodnocování procesů 3.1.4.3
ÚČEL Měření výstupů procesů a jejich vyhodnocování je podmínkou pro 
jejich následnou optimalizaci a možnost kontinuálního zlepšování.  
AKTIVITY o Měření a sběr dat  
o Vyhodnocení naměřených dat 
VÝSTUPY o Naměřená data 
o Hodnocení měření 
ZPŮSOB 
PROVEDENÍ 
Měření a hodnocení výstupů procesů by mělo být prováděno po 
několika měsících od zavedení KPI a následně opakováno se 
stanovenou pravidelností. 
De facto se jedná o aplikaci samostatné disciplíny řízení výkonnosti 
podniku (Business Performance Management), která využívá 
metodiky BSC (Balanced Scorecard), TQM (Total Quality 
Management), PQM (Process Quality Management), Six Sigma aj.  
 Optimalizace a řízení procesů 3.1.4.4
ÚČEL Optimalizace procesů je jádrem a jedním z hlavních účelů procesního 
řízení.  
AKTIVITY o Optimalizace / reengineering procesů 
VÝSTUPY o Optimalizované procesy 
ZPŮSOB 
PROVEDENÍ 
Optimalizace navazuje na proces měření a vyhodnocování 
hodnotových toků a procesních výstupů.  
V rámci optimalizace procesů lze provádět nepříliš rozsáhlé úpravy 
procesu (např. mírná změna KPI, zdrojů či přeskupení aktivit) nebo 
kompletní reeingeneering procesů v případě výrazně nevyhovujících 
výstupů procesu.  
V pokročilejších fázích optimalizace lze rozvíjet a využít metodiky 
opírající se o principy štíhlé výroby (Lean), Six Sigma aj. 
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3.1.5 Aktivity k dosažení pátého stupně procesní vyspělosti 
Procesy jsou dynamicky měněny a rozvíjeny tak, aby umožňovaly plnění současných 
i plánovaných podnikových cílů, umožňovaly flexibilní reakci na příležitosti a tvorbu 
příležitostí. 
 Systém kontinuálního zlepšování procesů 3.1.5.1
ÚČEL V této fázi jsou již procesy vysoce hodnotným aktivem zajišťujícím 
významnou konkurenceschopnost organizace. Jejich řízení 
a optimalizaci je třeba provádět koordinovaně a jednotně.  
AKTIVITY o Zřízení týmu pro kontinuální zlepšování procesů 
o Nastavení systému kontinuálního zlepšování procesů 
VÝSTUPY o Tým pracovníků zabývajících se kontinuálním zlepšování 
procesů 
o Systém kontinuálního zlepšování procesů 
ZPŮSOB 
PROVEDENÍ 
Princip kontinuálního zlepšování procesů představuje systematickou, 
metodicky ukotvenou kontinuální činnost, která je jednou z cílových 
charakteristik Systému řízení jakosti (QMS).  
Jedná se o cyklický proces prováděný v iteracích v souladu 
s Demingovým cyklem (PDCA – Plan, Do, Check, Act), který je 
součástí standardních metodických rámců procesního řízení. Za 
předpokladu možnosti využití procesní simulace ho lze realizovat 
v následujících krocích: 
1. Naměření současného stavu vybraných procesů a návrh 
možných řešení (budoucího stavu procesů). (P) 
2. Simulace budoucího stavu procesů. (D) 
3. Měření výstupů simulace a návrhy možných změn. (C) 
4. Realizace navrhovaných simulací v praxi. (A) 
Systém kontinuálního zlepšování procesů je třeba personálně 
a metodicky zakotvit − určit role a postup provádění optimalizace, 
způsob osvojování nových optimalizačních metod a ICT prostředků 
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atp. Dále je třeba při jeho aplikaci zachovat soulad s již zavedenými 
normami. 
 Agilní organizační struktura 3.1.5.2
ÚČEL Agilní organizační struktura je prostředkem efektivní alokace 
a zastupitelnosti lidských zdrojů.  
AKTIVITY o Nastavení systému operačního managementu lidských zdrojů  
o Sestavení metodiky agilního řízení 
VÝSTUPY o Systém operačního managementu lidských zdrojů 
o Metodika agilního řízení 
ZPŮSOB 
PROVEDENÍ 
Aktuálně zaváděný systém operačního řízení vyžaduje propracovaný 
systém flexibilního operativního (agilního) plánování. K agilním 
přístupům plánování a řízení patří např. Scrum využívaný především 
v projektech zaměřených na vývoj softwaru (HORÁK, 2010) 
a Kanban využívaný především ve výrobních procesech (TUČEK, 
2004).   
Tyto změny se promítnou i do modelu řízení projektových zakázek. 
Vhodným přístupem může být využití modelu agilního vodopádu, 
který kombinuje tradiční a agilní přístup k projektovému řízení 
(SLIGER, 2006). 
 Dynamická návaznost procesů na strategické cíle a externí vlivy 3.1.5.3
ÚČEL Realizace plynulých změn procesů v závislosti na proměnlivosti 
strategických cílů a externích proměnných (aktuální situace na trhu, 
změny v dodavatelských a zákaznických procesech atp.) za účelem 
rychlé adopce změn, předvídání příležitostí a včasné inovace business 
aktivit.  
AKTIVITY o Modelování interních a externích proměnných 
o Simulace procesů 
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o Vizualizace procesů 
o Koordinace procesů 
o Tvorba alternativních scénářů průběhu procesů 
o Výzkum a vývoj pokročilých optimalizačních metod 
VÝSTUPY o Flexibilní procesy 
o Nové optimalizační metody 
ZPŮSOB 
PROVEDENÍ 
Pro dynamickou optimalizaci procesů je třeba osvojit si a případně 
vyvinout nové metody simulace a real-time optimalizace procesů 
(jejímž předpokladem je real-time integrace aplikačních procesů na 
principu EAI). Pro základní simulace procesů a tvorbu alternativních 
scénářů lze využít nástroj Visual Paradigm. 
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Obrázek 22: Roadmapa procesního řízení se zobrazením návazností a míry aktuálního naplnění 
jednotlivých fází (Vlastní zpracování) 
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3.2 Návrh optimalizace ICT podpory životního cyklu zakázky  
Požadavky na informační podporu životního cyklu zakázky a z nich odvíjející se návrh 
změn informačního systému vyplývají z charakteristik sledovaného procesu uvedených 
v analytické části práce a z návrhů procesní optimalizace.  
3.2.1 Požadavky na informační systém 
Z analýzy ICT podpory životního cyklu zakázky vyplývá, že současné aplikační 
portfolio je z hlediska požadované funkcionality a s ohledem na vysoký rozvojový 
potenciál a další charakteristiky (bezpečnost, výkonnost, možnosti řízeného přístupu, 
uživatelská přívětivost, atp.) pro navrhovaný informační systém plně dostatečné 
a využitelné. Aplikace však v dostatečné míře nevyužívají možnosti integrace 
a procesní automatizace. Obrázek 23 zobrazuje požadavky na ICT podporu odvíjející se 
od charakteristiky procesu a identifikovaných slabých stránek současné ICT podpory. 
 
Obrázek 23: ArchiMate model zobrazující požadavky na ICT podporu ŽCZ (Vlastní zpracování) 
Z charakteru procesu vyplývá, že informační systém pro podporu životního cyklu 
zakázky by měl umožnit řízení zakázky na třech úrovních: 
 Řízení projektu − udržení přehledu o celkovém stavu projektu, a to včetně fáze 
podpory  
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 Řízení procesu (postupu prací na projektu) − udržení přehledu o průběhu 
procesu plnění zakázky 
 Řízení činností – řízení úkolů, filtrování informačních toků atp. 
Vzhledem k vysoké komplexitě procesu a požadavků na standardizaci jeho průběhu by 
měly být pracovní postupy automatizovány pomocí vhodně nasazeného workflow. 
Systém řízení workflow by měl disponovat dostatečnou možností flexibilní 
parametrizace a uživatelsky přívětivým způsobem tvorby workflow za účelem jeho 
snadné administrace a možnosti rychlé odezvy na měnící podmínky (např. na změnu 
provozního modelu dodávky či vytyčených strategických cílů). 
Dalším požadavkem na informační systém je dostatečný přístup k informacím, který 
zahrnuje následující dílčí požadavky: 
 Centralizovaný přístup a sdílení dokumentů, informací a znalostí vztahujících se 
k zakázce pro všechny zaměstnance (příp. zákazníky) v míře potřebné pro 
vykonávání jejich činnosti, včetně možnosti pokročilého vyhledávání dle 
různých parametrů. 
 Podpora manažerského rozhodování v oblasti procesního řízení (dílčí 
a souhrnné reporty pro vyhodnocování KPI − vyhodnocování efektivity zakázek, 
spolehlivosti dodavatelů, vytíženosti pracovníků atp.) s možnostmi vizualizace 
(tabulky, grafy…). 
 Podpora manažerského rozhodování v oblasti projektového řízení (přehled 
o stavu probíhajících zakázek) s možnostmi vizualizace (tabulky, grafy…). 
3.2.2 Architektura systému 
Architektura navrhované aplikační podpory (viz Obrázek 24) je popsána na úrovni 
aplikačních komponent, služeb a obecných funkcí. Klíčovou změnou, která je 
předpokladem efektivní automatizace procesů pomocí workflow, je konsolidace 
a integrace aplikačních funkcí a využití portálového řešení jako hlavního 
přístupového bodu k informacím (tzv. one version of the truth – jednotný pohled na 
kmenová data).  
Pro detailní návrh aplikačních služeb (tj. definování SOA a následné nasazení 
workflow) je třeba detailně zmapovat funkční a procesní architekturu daných aplikací, 
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navázat tyto diagramy na BPMN diagramy podnikových procesů (resp. BPEL/XPDL 
diagramy workflow) a následně provést customizaci aplikací.  
 
Obrázek 24: ArchiMate diagram ICT podpory ŽCZ – navrhovaný stav (Vlastní zpracování) 
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 Aplikace 3.2.2.1
Jádrem navrhovaného integrovaného řešení je pracovní portál, jehož aplikační vrstva 
je reprezentována platformou SharePoint. Portál bude sloužit jako jednotný prostor pro 
řízení a vykonávání projektových činností. Uživatel bude mít přístup ke všem 
potřebným informacím vztahujícím se k zakázkám, na jejichž průběhu se podílí (včetně 
termínů, úkolů a dalších notifikací). Na portálu budou jednotným způsobem sdíleny 
dokumenty a další strukturované i nestrukturované informace. Ukázka dílčí realizace 
informační podpory instance procesu životního cyklu zakázky v oddělení ARKO je 
uvedena v Příloze 5:  
Služby28 pracovního portálu:  
 Řízení procesu  
o Funkce29 (příklad): Eskalace pomocí workflow (např. zaslání emailu po 
ukončení fáze). 
 Řízení činností 
o Funkce (příklad): Přidělování úkolů pomocí workflow, automatické 
upozorňování na termíny. 
o Typy činností (příklad): 
 Jednání: Plánování, příprava, realizace a vyhodnocení jednání. 
 Úkoly: Evidence úkolů. 
 Správa dokumentace 
o Funkce (příklad): Řízení přípravy dokumentů (rezervování, verzování, 
adresace…)  
o Typy dokumentů (příklad) 
 Obchod − odborná dokumentace (pracovní dokumenty 
a nabídka), projektová dokumentace (harmonogram, zápisy 
z jednání) a obchodní dokumentace (smlouvy, INK, plán cash 
flow) 
                                                 
28
 Aplikační služba je zde chápána jako činnost poskytovaná aplikací, která je realizována jednou nebo 
více aplikačními funkcemi a má přímý užitek pro uživatele aplikace. 
29
 Aplikační funkce je zde chápána jako vnitřní chování aplikace, které realizuje aplikační službu. 
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 Realizace − odborná dokumentace (pracovní dokumenty, 
modely), projektová dokumentace (harmonogram, zakládací 
listina projektu, zápisy z jednání, akceptační protokol, Issue log, 
záznam reakcí zákazníka, hodnocení projektu), obchodní 
dokumentace (smlouvy, případová studie) 
 Další prostředky spolupráce 
o Funkce (příklad): Sdílení informací a znalostí, diskuze  
ERP systém představuje  hlavní funkční platformu a datovou bázi (tzv. kmenová data) 
vztahující se k životnímu cyklu zakázky.  
Projektový portál by měl poskytovat pouze služby týkající se vlastního řízení projektu.  
Služby projektového portálu:  
 Řízení projektu 
o Funkce (příklad): Plánování zdrojů 
Služby emailové aplikace:  
 Funkce (příklad): Korespondence – evidence emailů, úkoly – evidence 
úkolů, Kalendář  
Pro vytváření jednotné technické dokumentace je vhodné jednotné využití CASE 
nástroje, který umožní udržet konzistentní model systému a vytvářet kompletní 
dokumentaci a její sdílení v síťovém úložišti. Vhodným nástrojem je například Visual 
Paradigm, který (kromě zmíněných výhod při jeho využití pro procesní modelování) 
umožňuje síťové sdílení rozpracovaných modelů s pokročilou funkcionalitou 
(generování reportů, verzování, správa revizí atp.) a možností jejího rozšíření 
prostřednictvím plug-inů přes API. Dokumentaci lze exportovat do XML a importovat 
do prostředí MS SharePoint (ve formě hierarchických seznamů) nebo lze využít přímou 
datovou integraci propojením databází. Visual Paradigm umožňuje integraci 
a synchronizaci s vývojovými nástroji (IDE) a dalšími systémy (VISUAL PARADIGM 
INTERNATIONAL LTD, 2013).  
Servisní portál by měl zajistit dostatečnou podporu pro komunikaci se zákazníkem ve 
fázi po ukončení realizace projektu. 
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 Integrace 3.2.2.2
Klíčovým předpokladem pro automatizaci procesů pomocí workflow je konsolidace 
a integrace aplikací na datové, aplikační a procesní úrovni. Jednou z možností je 
tzv. point-to-point integrace, při které jsou aplikace vzájemně propojovány mezi sebou. 
Tento způsob představuje u daného aplikačního portfolia poměrně jednoduché 
integrační řešení (portál na platformě MS SharePoint umožňuje oboustrannou integraci 
s ERP systémem (Zkráceno), projektovým portálem MS Project Server i emailovou 
aplikací MS Outlook).  
Z dlouhodobého hlediska je však výhodnější přístup EAI (Enterprise Application 
Integration), jenž zaručuje tzv. bezešvou integraci a vyšší flexibilitu díky minimalizaci 
nutných zásahů do propojovaných systémů a řeší integraci pomocí centrálně 
spravovaného bodu − integračního serveru. Hlavní úlohou integračního serveru je 
integrace a orchestrace podnikových procesů (BPI − Business Process Integration) 
prostřednictvím automatického zpracování a rozesílání dat mezi integračními adaptéry 
jednotlivých aplikací. Přidanou hodnotou je funkce monitorování aktivit (Business 
Activity Monitoring, BAM) s možností tvorby souhrnných reportů (IT SYSTEM, 
2002).   
Standardním způsobem technologické realizace EAI principu je ESB − Enterprise 
Service Bus (někteří autoři chápou ESB jako odlišný integrační koncept, obvykle je 
však chápán jako konkrétní typ realizace EAI frameworku) (GOEL, 2013), přičemž 
vhodným softwarem pro dané aplikační portfolio je např. Microsoft BizTalk Server. 
BizTalk disponuje více než 25 adaptéry pro různé platformy (mezi něž patří i MS 
SharePoint, MS Outlook či MS Office), podporou elektronické výměny dat (XML, 
EDI…) a další pokročilou funkcionalitou s možností jejího rozšíření (MICROSOFT CZ, 
2013a). Další výhodou je možnost importu workflow modelů vytvořených v nástroji 
Visual Paradigm a možnost účelné kombinace BizTalku s Nintexem, přičemž BizTalk 
zajišťuje pokročilou integraci back-endových systémů a Nintex slouží jako prostředek 
pro uživatelsky přívětivou tvorbu workflow (NEFS, 2010).  
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Obrázek 25: Ukázka možného způsobu zapojení ESB do ICT architektury (Převzato z MICROSOFT 
CZ, 2013b) 
 
 
Obrázek 26: Model možné distribuce datových toků synchronizovaných sběrnicí ESB (Vlastní 
zpracování) 
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3.3 Zhodnocení návrhu  
Cykličnost a charakter navrhovaných změn a současná vysoká variabilita procesu 
životního cyklu zakázky implikují obtížnou vyčíslitelnost přínosů (resp. výnosů) 
i nákladů těchto změn. Navrhované ICT řešení lze označit jako inovační, tudíž (na 
rozdíl od tzv. nahrazovacích aplikací s přímým dopadem na efektivitu společnosti) 
obtížně kvantifikovatelné (MOLNÁR, 2000, s. 59). U předloženého návrhu řešení navíc 
nelze hodnotit pouze vliv změny informačního systému (v širším pojetí, tj. včetně 
organizačního uspořádání, lidí a okolí systému), ale i výrazný strategický přesah změn 
(a to i za hranice podniku), vliv na inovační potenciál společnosti atp.  
3.3.1 Přínosy  
Mezi nejvýznamnější přínosy procesního řízení patří následující:  
Kvantitativní přínosy 
 Zvýšení efektivnosti (výkonnosti na vynaloženou jednotku zdrojů) − efektivní 
utilizace zaměstnanců a zvýšení jejich produktivity díky operativnímu plánování 
a alokaci zdrojů a nižší administrativní zátěži díky standardizaci a synchronizaci 
pracovních postupů. 
 Zkrácení doby plnění (time-to-market) zakázky díky rychlejší a kvalitnější tvorbě 
dokumentů, snazšímu přístupu k informacím, rychlejším změnovým řízením atp. 
 Snížení ztrát zakázek z důvodu chybovosti a procesních prodlev díky 
standardizaci postupů a řízenému předávání odpovědnosti pomocí workflow. 
 Úspora nákladů díky nízkým nákladům na změnu procesů, kontrolou nákladů 
a finančních toků. 
Kvalitativní přínosy 
 Zvýšení podpory strategických cílů organizace díky procesní orientaci 
a vybudování servisně orientované architektury aplikací. 
 Zvýšení konkurenceschopnosti díky vysoké flexibilitě při změně procesů 
v reakci na požadavky trhu a předvídání změn. 
 Podpora kontroly nad procesy a zvýšení rychlosti a kvality manažerských 
rozhodnutí díky komplexnímu přehledu o zakázkách a real-time monitoringu 
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procesů (BAM), který lze navázat na definovaná KPI. Předpoklad pro zavedení 
pokročilejších nástrojů Business Intelligence. 
 Eliminace informačních sil a předpoklad pro zavedení znalostního managementu 
a EPM (Enterprise Project Management). Zvýšení informovanosti zaměstnanců. 
 Podpora B2B a B2C komunikace prostřednictvím vytvoření pevnějších vazeb 
k obchodním partnerům a zákazníkům, sdílení informací a výměny dat pomocí 
XML a EDI atp. 
 Získání know-how v oblasti procesního řízení a znalosti souvisejících metodik 
a technologií. 
Kvantifikace výnosů souvisejících se zvyšováním konkurenceschopnosti a dalšími 
kvalitativními ukazateli je třeba realizovat jako týmovou práci všech zainteresovaných 
řídicích pracovníků (Tamtéž, s. 53). K určení přínosů může přispět také procesní 
simulace, s jejíž pomocí lze určit rozdíl mezi současnou a odhadovanou budoucí 
výkonností procesu (určenou metrikami jako je doba trvání, náklady, kvalita výsledného 
produktu atp.). V daném případě budou z důvodu nedostatku potřebných dat použity 
analogické odhady vycházející z výzkumů případových studií (business case) pro 
obdobné návrhy zavedení BPM. 
Jako hlavní vyčíslitelný přínos je zvolen výnos související se zvýšením efektivnosti 
a úspory času při plnění zakázky v důsledku nižší administrativní zátěže (a dalších výše 
uvedených aspektů). Studie vypracovaná společností Gartner udává, že procentuální 
změna efektivity v důsledku nižší administrativní zátěže se po zavedení procesního 
řízení pohybuje typicky okolo 12 a více % ročně (RUDDEN, 2007); některé studie 
uvádějí až 30 % (WARD-DUTTON, 2011). Při výpočtu výnosu se vychází 
z předpokladu, že na plnění projektových zakázek se podílí přibližně třetina 
zaměstnanců a osobní náklady jsou (dle finančních výkazů společnosti) při počtu cca 
700 zaměstnanců přibližně 550 mil. Kč. 
3.3.2 Náklady 
Při zavádění procesního řízení je třeba uvažovat přinejmenším s těmito náklady: 
 Náklady na nákup a instalaci technických prostředků 
 Náklady provozu a údržby technických prostředků 
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 Náklady na zavedení procesního řízení 
 Náklady na kontinuální zlepšování procesů 
Vzhledem k tomu, že zavedení procesního řízení a změn informační podpory procesů je 
vysoce komplexní a náročný projekt (resp. proces), je při jeho realizaci rovněž nutné 
uvažovat velké množství rizikových faktorů, mezi něž patří např. dodatečné náklady, 
prodloužení doby trvání, nedostatečné přijetí koncovými uživateli atp. Řízení rizik je 
tedy nezbytnou součástí zaváděných změn. 
Náklady na IT 
Cena licence software (Microsoft BizTalk) je určena dle licenční politiky Microsoft. 
Výhodně ji lze pořídit v rámci licenčního programu Open Value, který umožňuje 
rozložit splátky do jednotlivých let během 3leté licence. Po uplynutí tří let se licence 
obnoví, cash flow je tedy rozloženo rovnoměrně. Server byl vybrán dle specifikace 
potřebných hardwarových požadavků. 
Náklady spojené s provozem serveru (náklady na energie a údržbu, konektivita atp.) 
a běžnou správou aplikace jsou (i vzhledem k infrastrukturnímu zajištění společnosti) 
zanedbány.  
Náklady na lidské zdroje 
Pracnost zavedení procesního řízení v první iteraci je stanovena na 12 člověkoměsíců 
práce procesních analytiků (předpokládá zapojení více pracovníků, doporučené celkové 
trvání první iterace je 12 kalendářních měsíců (OLDING, 2009) − tzn., že za 
předpokladu spuštění realizace v polovině roku 2013 je zavedení rozloženo do dvou 
let), v dalších iteracích na 20 člověkodní ročně. Zahrnuje provedení veškerých analýz 
a měření, tvorbu metodik a modelů. Školení je odhadnuto na 700 člověkodní (1 den na 
každého zaměstnance), přičemž je kalkulováno s průměrnými náklady na jednoho 
zaměstnance a předpokládá se rozložení školení do dvou let (v 1. a 2. roce).  
Úpravy informačního systému (instalace, počáteční integrace a implementace workflow 
provedené specialisty na systémovou integraci) jsou odhadnuty na 6 člověkoměsíců, 
pracnost úprav v dalších letech je odhadnuta na 20 člověkodní (opět za předpokladu 
rozložení celkové doby trvání do 12 měsíců v průběhu dvou let, přičemž některé práce 
mohou být započaty již od počátku projektu, jiné navazují na ostatní aktivity zavádění 
procesního řízení).   
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3.3.3 CBA – Cost/Benefit Analysis 
Náklady na lidské zdroje jsou stanoveny podle průměrných nákladů na zaměstnance.30 
Pokud není uvedeno jinak, jsou všechny hodnoty uvedeny v Kč a zaokrouhleny na celé 
desetitisíce nahoru. 
Tabulka 6: Kalkulace výnosů a nákladů (Vlastní zpracování) 
Nákladová položka Pořizovací Provozní (/rok) 
IT 
Licence integrační platformy (BizTalk Enterprise; 3 roky) 330 000 330 000 
Integrační server (HP ProLiant) 30 000 − 
Lidské zdroje 
Implementace aplikace, integrace 400 000 70 000 
Zavedení a rozvoj procesního řízení  2 690 000 70 000 
Náklady celkem 3 450 000 470 000 
Výnosová položka Relativní změna (%) 
Zvýšení efektivity práce 12 
 
Tabulka 7: Vývoj nákladů, výnosů a kumulativního zisku/ztráty v čase (Vlastní zpracování) 
Rok Náklady Výnosy Kumulativní zisk/ztráta 
Rok 1 1 725 000 0 -1 993 000 
Rok 2 2 195 000 7 500 000 3 034 000 
Rok 3 470 000 15 000 000 17 554 000 
Rok 4 470 000 15 000 000 32 074 000 
Rok 5 470 000 15 000 000 46 594 000 
                                                 
30
 Dle ISPV (Informační systém o průměrném výdělku) byla v roce 2012 měsíční hrubá mzda 
systémového integrátora 27 570 Kč (1260 Kč / člověkoden) a měsíční hrubá mzda specializovaného 
analytika a metodika v oblasti strategie a politiky organizace 32 897 Kč (1512 Kč / člověkoden) (ČSÚ, 
2013). Pro přesnější výpočet odpovídající realitě analyzované společnosti vychází určení nákladů 
z průměrného nákladu na zaměstnance za člověkoden, který je přibližně ve výši 3274 Kč (přičemž je 
uvažován model, v němž jsou: roční osobní náklady 550 mil. Kč, 700 zaměstnanců, 20 člověkodní 
v kalendářním měsíci). Pro přesný výpočet zahrnující další vedlejší náklady je nutné využít údaje z interní 
nákladové kalkulace, které nejsou z důvodu jejich citlivosti uvedeny. 
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Graf 2: Vývoj nákladů a výnosů z investice v čase (Vlastní zpracování) 
 
Graf 3: Vývoj nákladů, výnosů a zisku z investice v čase (Vlastní zpracování) 
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Graf 4: Kumulativní zisk/ztráta z investice (Vlastní zpracování) 
Z grafu je patrné, že investice se vrátí již ve 2. roce, přičemž je pravděpodobný další 
růst přínosů způsobený ostatními nekalkulovanými faktory. Mimo jiné lze uvažovat 
nárůst tržeb v důsledku rostoucí efektivity a následného zvyšování kvality procesních 
výstupů. Například u podniků zavádějících metodiku Six Sigma je tento nárůst uváděn 
ve výši 12−18 % po první iteraci zavedení metodiky, kdy je dosaženo zvýšení 
produktivity 31 % (RUDDEN, 2007); některé studie uvádějí dokonce 30−40% roční 
růst (WARD-DUTTON, 2011). Ve sledovaném případě je možné 31% nárůst 
produktivity očekávat koncem 3. roku a nárůst tržeb od 4. roku.  
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Závěr 
"The art of progress is to preserve order amid change  
and to preserve change amid order." 
Alfred North Whitehead − Mathematician, philosopher (1861−1947) 
 
Společnost ███ a.s. je zakázkově orientovaná společnost dodávající ICT služby 
vysokého objemu a komplexního charakteru. Zachování konkurenceschopnosti, 
širokého spektra nabízených služeb a individuálního přístupu k zákazníkům klade při 
souběžné realizaci velkého množství zakázek vysoké nároky na optimální chod procesu 
životního cyklu zakázky. 
Možnost optimalizace životního cyklu zakázky je podmíněna důkladnou analýzou 
mnoha aspektů fungování společnosti týkajících se přístupů ke strategickému řízení, 
nastavení organizační struktury a průběhu a informační podpory procesů tvořících 
životní cyklus zakázky. 
Na základě provedené analýzy byl vytvořen návrh způsobů optimalizace tohoto procesu 
vycházející z metodiky pro dosažení vyšší zralosti procesního řízení. Návrh má podobu 
dílčích optimalizačních projektů vedoucích k takovému zefektivnění, díky kterému se 
proces stane významnou konkurenční výhodou a vysoce hodnotným aktivem 
společnosti, výstupů procesu bude dosaženo v co nejkratším čase, za co nejnižších 
nákladů, v požadované kvalitě a s optimálním využitím potenciálu zaměstnanců. 
Zvlášť je vyčleněn návrh optimalizace ICT podpory procesu, přičemž klíčovou 
navrhovanou změnou je výrazná eliminace administrativní zátěže prostřednictvím 
konsolidace a integrace aplikací a koordinace workflow pomocí integrační sběrnice 
ESB a využití portálového řešení jako hlavního přístupového bodu k informacím 
potřebným v průběhu celého životního cyklu zakázky. 
Poznatky plynoucí z analýzy a následného návrhu procesní optimalizace mohou 
posloužit jako podklad pro manažerská rozhodování v oblasti procesního řízení. 
Praktickým a bezprostředním přínosem je návrh a dílčí realizace ICT podpory. 
Metodický postup analýzy a návrhů řešení, který se opírá o standardní metodiky 
procesního řízení a je uzpůsoben specifikům řešené situace, je analogickým způsobem 
využitelný i u jiných projektově a zakázkově orientovaných organizací.  
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Další možnosti rozvoje vyplývají z navržených opatření, které předpokládají rozšíření 
zpracování problematiky i na další věcné oblasti procesního řízení společnosti.  
Při realizaci navrhovaných řešení je nutné respektovat, že samotná změna metodiky 
práce a automatizovaná interpretace procesu pomocí technologie není zdaleka 
dostatečná pro plnohodnotnou realizaci všech přínosů procesního řízení, a musí být 
doprovázena změnou dalších řídicích aspektů a podnikové kultury. K zavedené 
metodice by rovněž nikdy nemělo být přistupováno jako k dogmatu. Eliminace 
kreativity projektového manažera i dalších účastníků procesu je při realizaci zakázky 
nemožná a nežádoucí, a každý − i sebelépe definovaný a řízený − proces není 
definitivně neměnný. 
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SOA – Service-oriented Architecture (Servisně orientovaná architektura) 
TG − Technický garant  
TL – Team Leader 
TQM – Total Quality Management (Řízení jakosti organizace) 
UML − Unified Modeling Language (Sjednocený modelovací jazyk) 
VCM − Value Chain Mapping (Mapování toku hodnot) 
VŠE – Vysoká škola ekonomická 
WfMC − Workflow Management Coalition (Workflow management koalice) 
ŽCZ – Životní cyklus zakázky 
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Příloha 4: Realizace dílčí části informační podpory procesu životního 
cyklu zakázky – portál pro oddělení ARKO 
Návrh informační podpory je vypracován na základě zadání manažera oddělení ARKO 
a je v souladu s instancí procesu životního cyklu zakázky v oddělení ARKO. Poslouží 
jako ukázka možného využití pracovního portálu a implementace workflow. 
Nastavení portálu se odvíjí od současného způsobu řízení společnosti. Těsnější 
spolupráce a sdílení znalostí napříč společností však bude v budoucnu vyžadovat 
propojení současných informačních sil (izolovaných portálů), vyšší centralizaci 
a jednotný přístup ke všem probíhajícím zakázkám (při zachování hierarchie 
přístupových práv a filtrování přístupů). Pro snadnou orientaci a přístupnost potřebných 
informací je třeba dbát na logické členění, přehlednou navigaci a pokročilé možnosti 
vyhledávání.  
Portál bude sloužit pro podporu agendy podpůrného administrativního charakteru i jako 
podpora spolupráce a sdílení dokumentů v rámci hlavního procesu životního cyklu 
zakázky a potenciálně také ostatních procesů oddělení. 
Prvním krokem je nastavení struktury portálu MS SharePoint tak, aby umožnila 
adekvátní využití workflow nad sledovaným procesem. Následuje vlastní implementace 
workflow pomocí portálové nadstavby Nintex. Pro další rozšíření funkcionality portálu 
je potřebná integrace s ostatními firemními aplikacemi sloužícími pro podporu procesu 
životního cyklu zakázky (viz 3.2.2.2). 
  
  
Procesní a aplikační architektura portálu 
 
Obrázek: ArchiMate diagram zobrazující business a aplikační vrstvu architektury portálu ARKO 
(Vlastní zpracování) 
Výše uvedený diagram zobrazuje business a aplikační vrstvu architektury portálu. Portál 
umožňuje podporu hlavních, řídicích i podpůrných procesů oddělení ARKO. Řídicí 
procesy jsou podporovány portálovými službami pro tvorbu statistik a reportů, 
podpůrné procesy službami řízení dokumentů a správy úkolů a hlavní procesy 
(tj. procesy životního cyklu zakázky) jsou realizovány pomocí služeb pro řízení 
dokumentů, postupů a komunikace, správu úkolů a dalšími prostředky spolupráce. 
  
Webová struktura portálu 
Strukturu portálu lze v prostředí SharePoint nastavit různými způsoby v závislosti na 
potřebném množství úrovní celého webu. Pro první úroveň budou využity weby (sites), 
resp. podweby (sub-sites)
31
 odkazované z  horizontálního menu, které představuje 
globální navigaci portálu. Z vertikálního menu (lokální navigace portálu) je odkazováno 
na další úroveň v rámci konkrétního webu (resp. podwebu), která zahrnuje knihovny 
(libraries) obsahující sdílené dokumenty a seznamy (lists) reprezentované 
strukturovanými informacemi různého typu (např. diskuze, úkoly, kontakty). Hlavní 
část uživatelského rozhraní je u každého portálu tvořena stránkami (pages), které 
mohou být rozděleny do sekcí − tzv. webových částí (web-parts). Ty mohou 
zobrazovat různý typ předefinovaného obsahu (např. položky ze seznamů, vyhledávání 
atp.).  
Seznam webů a podwebů: 
 Domovská stránka 
o Obsahuje hlavní informace o fungování portálu, aktuality, rychlé odkazy 
atp.   
 Knihovny: Nezařazené dokumenty. 
 Seznamy: Kalendář, úkoly, kontakty, diskuze. 
 Fungování ARKO 
o Obsahuje pravidla fungování oddělení a v rámci celé společnosti, 
organizační strukturu oddělení, schéma kompetencí členů oddělení atp. 
 Knihovny: Dokumenty podwebu. 
 Nabídka ARKO 
o Obsah podwebu koresponduje s nabídkou služeb oddělení. Obsahuje 
šablony a vzory dokumentů vztahující se k jednotlivým segmentům 
nabídky. 
 Knihovny: Dokumenty podwebu. 
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 Status webu má pouze domovská stránka portálu, ostatní stránky jsou v kolekci realizovány jako 
podweby. Grafická reprezentace webů i podwebů je shodná (má formu klasických webových záložek).  
  
 Operativa 
o Zahrnuje všechny informace a dokumenty vztahující se 
k administrativním činnostem oddělení (např. směrnice, reporty, zápisy 
ze schůzek aj.) 
 Knihovny: Dokumenty podwebu. 
 Presales 
o Zahrnuje všechny informace a dokumenty vztahující se k procesu 
Presales (tj. vstupní, pracovní a výstupní dokumenty k jednotlivým 
prodejním nabídkám, úkoly vztahující se k jednotlivým zakázkám aj.). 
 Knihovny: Dokumenty podwebu. 
 Realizace 
o Zahrnuje všechny informace a dokumenty vztahující se k procesu 
Realizace (tj. vstupní, pracovní a výstupní dokumenty k jednotlivým 
projektům, úkoly vztahující se k jednotlivým zakázkám aj.). 
 Knihovny: Dokumenty podwebu. 
 Inovace  
o Zahrnuje všechny informace a dokumenty vztahující se k procesu 
Inovace. 
 Knihovny: Dokumenty podwebu. 
 Vzdělávání 
o Zahrnuje všechny informace a dokumenty vztahující se k procesu 
Vzdělávání a podporující sdílení znalostí zaměstnanců oddělení. 
 Knihovny: Dokumenty podwebu. 
 Seznamy: Znalostní báze. 
 Archiv  
o Obsahuje dokumenty vztahující se k uzavřeným zakázkám tříděným 
podle jednotlivých let.  
 Knihovny: Dokumenty podwebu. 
 Pracovní projektové weby  
o Obsahuje odkaz na externí pracovní podweby, případně pracovní 
prostory určené pro sdílení dokumentů a informací mezi zaměstnanci 
oddělení v případě větších zakázek. 
  
 
Obrázek: Ukázkový mock-up uživatelského rozhraní portálu se znázorněním jednotlivých 
webových komponent (Vlastní zpracování) 
  
  
Workflow  
Účelem workflow implementovaného na portále je řízení dokumentů, úkolů a procesní 
eskalace. Pro tvorbu workflow je využita portálová nadstavba Nintex workflow. 
Workflow je nutné nastavit vždy nad konkrétní knihovnou. 
Ukázka workflow pro řízení dokumentů 
Účelem workflow je usnadnit uživatelům portálu práci s dokumenty pomocí jejich 
automatického přesunu a zařazení. Dokumenty budou kategorizovány pomocí metadat. 
Metadata slouží kromě podpory kategorizace dokumentů pro potřeby workflow také 
jako prostředek indexace za účelem efektivního vyhledávání.  
Zadání metadat proběhne přes dialogové okno s formulářem, které se spustí při 
nahrávání dokumentu na portál. Dále se zobrazí v záhlaví stránky nad seznamem všech 
dokumentů. 
 
Obrázek: Formulář pro zadání metadat při nahrávání dokumentu (Vlastní zpracování) 
 
  
 
Obrázek: Ukázka workflow pro řízení dokumentů (detail nastavení pomocí Nintexu) (Vlastní 
zpracování) 
 
 
 
 
